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RESUMO

As empresas japonesas que se instalaram no pais, sobretudo nas décadas de 1950 e 1960 trouxeram
consigo marcantes caracteristicas de aplicacdo de métodos de trabalho e utilizagdo de ferramentas
especificas, destacando-se também aspectos culturais (disciplina, postura de negociagdo, formas de
conversdo de conhecimento, persisténcia) que influenciaram positivamente seu crescimento no pais.
Este artigo aborda o caso de uma empresa japonesa situada na Grande Curitiba que teve um projeto de
expansdo de sua unidade fabril, tendo como ponto de partida a implantagcdo da gestdo visual, que é
marcante na cultura nipdnica, que no decorrer do tempo, contou com a criacdo de um PMO (Escritério
de Gerenciamento de Projetos), possibilitando a padronizacdo dos processos de gestdo, a melhoria na
comunicacdo e a rapida resolucdo de problemas, porém, tendo sempre a gestdo visual como fator de
comunicagdo e controle de todos 0s seus projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Gestdo do conhecimento. Cultura organizacional
japonesa. Criagdo PMO.

ABSTRACT

Japanese companies that settled in Brazil, especially in the 1950s and 1960s, brought with them
remarkable characteristics of application of work methods and use of tools, also highlighting cultural
aspects (discipline, negotiation posture, ways of converting knowledge, persistence) that positively
influenced its growth in the country. This article deals with the case of a Japanese company located in
Curitiba Region that had a project to expand its manufacturing unit, starting with the implementation
of visual management, which is remarkable in Japanese culture, which over time, it counted on the
creation of a PMO (Project Management Office), making it possible to standardize management
processes, improve communication and quickly solve problems, however, always having visual
management as a communication and control factor for all its projects.
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RESUMEN

Las empresas japonesas que se instalaron en el pais, especialmente en las décadas de 1950 y 1960,
trajeron consigo notables caracteristicas de aplicacion de métodos de trabajo y uso de herramientas
especificas, destacando también aspectos culturales (disciplina, postura de negociacion, formas de
conversién del conocimiento). , persistencia) que influy6 positivamente en su crecimiento en el pais.
Este articulo aborda el caso de una empresa japonesa ubicada en el Gran Curitiba que tenia un
proyecto para expandir su unidad de manufactura, comenzando con la implementacion de la gestion
visual, lo cual es notable en la cultura japonesa, que con el tiempo se apoy6 en la creacién de una
PMO (Project Management Office), posibilitando estandarizar los procesos de gestion, mejorar la
comunicacion y resolver rapidamente problemas, sin embargo, teniendo siempre la gestion visual
como factor de comunicacion y control de todos sus proyectos.

Palabras clave: Gestion de proyectos. Conocimiento administrativo. Cultura organizacional japonesa.
Creacion de PMO.

1 INTRODUCAO

A economia japonesa é a terceira maior do planeta, sendo superada somente pela dos
Estados Unidos e China, de acordo com o International Monetary Fund (FMI, 2020), tendo
previsdo de crescimento do seu PIB em 2020 de 0,7% e inflagdo anual estimada em 1,3%. Em
contrapartida, com pouco mais de 126 milhdes de habitantes (10%. posicdo entre 0s paises
mais populosos) e uma area de 372 mil km? (o que equivale a dois tercos da extensdo do
Estado da Bahia, colocando o Japdo na modesta 62a. posicdo entre 0s maiores paises do
mundo), o pais é considerado pobre em termos de recursos naturais.

A forte economia nipénica traz consigo indicadores sociais expressivos, pois o Japéo €
hoje um dos paises com uma das maiores expectativas de vida, um dos maiores IDH e uma
das menores taxas de mortalidade infantil.

H& 75 anos, esse mesmo pais estava destruido pela Il Guerra Mundial, tendo se
rendido apds o langcamento de duas bombas atémicas em Hiroshima e Nagasaki pelos norte-
americanos. Ademais, a situacdo econdmica era caotica, com inflacéo fora de controle.

Evidentemente que o Japdo, para sua reconstrucdo, recebeu significativo apoio dos
Estados Unidos, que queriam garantir sua permanéncia na Asia e combater as eventuais
invasOes soviéticas; para tanto, construiu bases militares no Japéo.

Na década de 1950, o norte-americano William Edwards Deming (1900-1993) trouxe
importantes contribuicdes para o pais, possibilitando a fabricacdo de produtos inovadores e de
elevada qualidade. Divulgou ferramentas importantes como: métodos estatisticos, testes de
hipbteses e o valioso PDCA (Plan, Do, Check e Act) nos processos de melhoria em produtos e
projetos.

Os resultados obtidos pelo pais nesses 75 anos de pos-guerra sdo consequéncia de um
conjunto de acOes, que incluem também: os elevados investimentos em educacgédo e a milenar
cultura nipdnica caracterizada por aspectos disciplinares e valorizacdo do trabalho em equipe,
gue permearam as empresas japonesas, tendo favorecido seu crescimento e expansdo mundial.
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Neste trabalho serad apresentada uma empresa japonesa localizada na Grande Curitiba,
que ratifica a cultura niponica de conversdo de conhecimento por meio da teoria criada pelo
educador norte-americano John Dewey que ¢é o learn by doing (aprender fazendo), ou seja,
transformacdo do conhecimento explicito em tacito (internalizacdo), quando os participantes
do processo vivenciam o resultado pratico do conhecimento adquirido na atividade
desempenhada.

A implantacdo de Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO - Project
Management Office) na empresa teve como objetivo melhorar a estruturagdo e o controle de
seus projetos. Com apoio de uma empresa de consultoria paranaense que atuou como
facilitadora do processo se observou a “socializacdo” como caracteristica da conversdo do
conhecimento “tacito” para “explicito”, ou seja, por meio de método especifico, a consultoria
atuou para capturar os conhecimentos tacitos e as boas praticas (individuais) e transformar em
conhecimento explicito (coletivo) na criacdo dos processos de gerenciamento de projetos do
PMO.

A disciplina niponica de atendimento aos procedimentos e a integracdo da equipe na
empresa propiciaram o0 atingimento dos resultados esperados, tendo como poderosa
ferramenta a “gestdo visual”. A gestdo visual é o método natural de controle dos japoneses no
dia a dia de projetos, e a partir deste método criam-se outros controles. Embora esses
controles ja sejam usuais nas boas praticas de gestdo de projetos, tais controles ainda nédo
eram utilizados por ndo fazer parte da cultura empresarial da empresa em estudo.

Este artigo esta dividido em quatro secGes; a primeira, o referencial teérico englobando:
empresas japonesas no Brasil, comportamento cultural japonés nas organizagdes, conversao
de conhecimento, comunicacdo no gerenciamento de projetos e a gestdo visual; a segunda
secdo € a metodologia que direcionou a elaboracdo deste trabalho; a terceira se¢do, a empresa
(o historico e a utilizacdo de recursos visuais na gestdo); e, finalmente, na quarta secdo sdo
apresentadas as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Inicia-se o referencial tedrico pela presenca das empresas japonesas no Brasil.

2.1 Presenca de empresas japonesas no Brasil

O Japao foi até o século XIX um pais feudal, quando o imperador Meiji (1852-1912),
optou por realizar investimentos na formacdo de técnicos japoneses enviando-0s ao exterior
com apoio financeiro de familias nobres, as quais deram origem aos grandes conglomerados
como: Sony, Suzuki, Toyota e Yamaha. (TELES, 2014).

No inicio do século XX, o Japdo lutava (como seus concorrentes) para alcancgar fontes
de materias-primas, com longas e seguidas disputas com as poténcias mundiais que culminam
com as duas guerras mundiais.

Ao final da Il Guerra Mundial, boa parte do territério japonés estava destruida e no
inicio de agosto de 1945 com duas bombas atdmicas langadas pelos EUA em Hiroshima e
Nagasaki, o Japédo se rendeu. Como curiosidade, em 1942, Brasil e Japdo romperam relagdes
diplomaticas, sendo que em junho de 1945 o Brasil declarara guerra ao Japdo e somente na
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década de 1950 que ha um restabelecimento dos lacos diploméaticos com a chegada de um
navio de imigrantes japoneses. (NUNES, 2008).

Segundo Teles (2014), na década de 1970, a inddstria japonesa emerge como
decorréncia das politicas governamentais (baixa taxa de juros e impostos para atrair
investimentos privados) e pela aplicacdo das técnicas de qualidade do norte-americano
William Edwards Deming (1900-1993), incluindo o conhecido PDCA (Plan, Do, Check and
Act) e ferramentas estatisticas.

Quanto ao relacionamento econdmico com o Brasil, pode-se afirmar que ha duas
grandes ondas de investimentos e estabelecimento de empresas japonesas no Brasil. A
primeira foi na década de 1950, com bancos, traders e filiacdes, a exemplo das seguintes
empresas: Pesca Tayo, Canetas Pilot, Ajinomoto e Usiminas. A segunda onda, durante o
periodo intitulado de “Milagre Brasileiro” (regime militar de 1964), quando se estabeleceram
no pais mais de 500 empresas niponicas. (TELES, 2014).

De acordo com dados de janeiro de 2020 da Camara de Comércio e Indistria Japonesa
no Brasil (criada em 1926, porém com atividades paralisadas entre 1941 e 1951, em funcéo da
Il Guerra Mundial), estdo associadas a camara: 421 empresas japonesas, 81 empresas nikkei
(da comunidade nipo-brasileira), 43 empresas brasileiras e 14 empresas estrangeiras de outras
nacionalidades (CAMARA, 2020).

2.2 Comportamento cultural japonés nas empresas

Ha esteredtipos acerca de todas as nacionalidades, evidentemente, com a japonesa ndo
seria diferente; ademais, efetuar um resgate do comportamento cultural japonés nas empresas
seria um trabalho extenso e complexo, fora do escopo deste trabalho. Desta forma, para evitar
estereotipar ou apresentar um resgate comportamental excessivamente superficial foram
realizados dois recortes de comportamento cultural: o primeiro sobre a participacdo em
reunides e o segundo sobre Gestdo do Conhecimento (modos de transformacdo do
conhecimento).

2.2.1 Comportamento do japonés em reunides de negociagdo

Meyer (2015) apresenta algumas particularidades quanto ao estilo de comportamento dos
japoneses em reunides de negociagédo, destacando trés pontos relevantes:

a) Aspecto linguistico verbal: utilizam downgraders (termos como “parcialmente”, “uma
pequena parte” e “pode ser”) ao invés de upgraders (termos como “completamente”,
“totalmente” e “absolutamente’). Além dos japoneses, os peruanos e ganenses adotam
esse tipo de comunicacao verbal.

b) Siléncio: os japoneses frequentemente pensam antes de falar e ndo vem o “siléncio”
em uma reunido como algo desconfortavel, como norte-americanos e ingleses pensam.

c) Decisdes em grupo: como 0s japoneses tomam decisdes em grupo, em uma reuniao é
provavel que precisem se reunir antes de tomar uma decisdo. Os potenciais conflitos
ocorrem em discussdes informais (de “um para um”) antes da reunido formal do
grupo, que serve somente para ratificar o que foi decidido anteriormente.

Quanto as caracteristicas emocionais e de confrontagdo em uma reunido de negociacao,
Meyer (2015) apresenta um resumo (Figura 1), evidenciando que 0 japonés € pouco
confrontador e emocionalmente inexpressivo.
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Figura 1 — Mapa cultural de nacionalidades (emocéo e confronto)
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Fonte: adaptado e traduzido de Meyer (2015)

2.2.2 Modos de conversao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam a conversdo dos conhecimentos de quatro modos
distintos: socializacdo, externalizacdo, internalizacdo e combinacao, conforme Figura 2, tendo
por base o conhecimento tacito (experiéncia adquirida ao longo da vida, ndo formalizada) e
conhecimento explicito (conhecimento estruturado e armazenado em algum tipo de midia).

Figura 2 — Modos de Conversdo de Conhecimento

PARA

Conhecimento

Tacito Explicito

Técito

Soclalizagdo Externalizagdo

Conhecimento

Internalizagdao Combinagdo

$ ¥=

Explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

2.2.2.1 De tacito para tacito (socializacéo)

Processo de compartilhamento de experiéncias e conhecimentos, por exemplo, orientagdes
e treinamentos informais, acompanhamento de atividades de trabalho, feedbacks. Nonaka e
Takeuchi (1997) citam como exemplo a Honda que instituiu a pratica de brainstormings para
solucionar problemas complexos nos projetos de desenvolvimento de produtos. O segundo
exemplo apresentado é da Matsushita que produzia maquinas domésticas para produzir paes,
qguando evidencia que a transferéncia do conhecimento pode se dar pela observagdo. O
terceiro exemplo apresentado pelos autores € da NEC, que utilizou feedbacks de diversos
clientes (experiéncias) para gerar um novo equipamento, o mais vendido da NEC a época.
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2.2.2.2 De técito para explicito (externalizacéo)

Transformacao de conhecimentos tacitos em conceitos explicitos. Envolve o uso frequente
de metéforas, gréaficos, simbolos, analogias, conceitos, hipdteses e modelos para criacdo de
técnicas, procedimentos, ferramentas e processos. Exemplos citados por Nonaka e Takeuchi
(1997) séo: Honda (criacdo do conceito de carro compacto) e Canon (criagédo do cartucho
descartavel da minicopiadora). Poder-se-ia acrescentar também: registro de licdes aprendidas
em projetos.

A “externalizagdo” é o mais importante dos modos de transformacéo, pois segundo o0s
autores é a chave para criacdo do conhecimento, pois cria conhecimentos novos e explicitos a
partir do conhecimento tacito, por isso, o destaque na Figura 2.

2.2.2.3 De explicito para explicito (combinacao)

Troca, compartilhamento e sistematizacdo de conhecimento explicito: documentos,
procedimentos, treinamentos e reunides formais, base de dados compartilnados. Nonaka e
Takeuchi (1997) apresentam como exemplo um sistema de Business Intelligence (BI)
utilizado na Kraft Foods, com categorizacédo de clientes e de consumo, fornecendo as lojas de
supermercados um mix ideal de produtos e recomendacdo de vendas. Um exemplo na area de
gerenciamento de projetos seria transformar um conjunto de licdes aprendidas em projetos em
check-lists, procedimentos e guias orientativos.

2.2.2.4 De explicito para tacito (internalizacao)

Método associado ao learn by doing (aprender fazendo), em que os envolvidos no
processo passam a vivenciar o resultado pratico do conhecimento adquirido na atividade
desempenhada. Para internalizar as experiéncias é necessaria a verbalizacao e diagramacéo do
conhecimento (manuais e documentos). Um dos exemplos citado por Nonaka e Takeuchi
(1997) é a Base de Dados da GE com queixas e consultas de clientes, que era utilizada a
posteriori pela equipe de desenvolvimento de produtos para que ‘“reexperimentem” as
experiéncias das atendentes. Os autores destacam que por meio de publicacdes acerca de
empresas e lideres, € possivel a internalizacdo de conhecimento (por exemplo, livros sobre a
Honda e sobre a Soichiro Honda).

Na Figura 3, o conteudo do conhecimento criados pelos quatro modos de conversdo, com
destaque para a externalizacdo (de tacito para explicito), pois € quando ocorre a criacdo de
Conhecimento Conceitual.
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Figura 3 — Tipos de conhecimento criados
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

2.3 Comunicacdo no Gerenciamento de Projetos

A importancia da Comunicacdo em Projetos é refletida nos resultados do Estudo de
Benchmarking em Gerenciamento de Projetos (PMSURVEY, 2013). Dentre os 20 problemas
que ocorrem com maior frequéncia nos projetos, o item “Problemas de Comunica¢do” aparece
em primeiro lugar, com 68,1% de citacdo entre as organizacdes brasileiras participantes do
estudo, conforme Quadro 1, por meio do qual sdo apresentados somente os 10 problemas que
ficaram nas primeiras colocagoes.

Quadro 1 - Problemas que ocorrem com maior frequéncia nos projetos (Brasil)

Item % Organizagoes

1 |problemas de Comunicagdo 68,1%
2 |Escopondo definido adequadamente 59,6%
3 |N3o cumprimento dos prazos 54,9%
4 |Mudangas de escopo constantes 52,5%
5 |Recursos humanos insuficientes 47,5%
6 |Riscos ndo avaliados corretamente 44,5%
7 |Estimativasincorretas ou sem fundamento 41,5%
8 |Ndo cumprimento do orgamento 39,6%
9 |Concorrénciaentre o dia a dia e o projeto na utilizagdo de recursos 39,0%
10 | Mudangas de prioridades constantes ou falta de prioridade 36,8%

Fonte: PMSURVEY (2013)

Essa importancia é reconhecida pelo Project Management Institute (PMI), sendo que o
Gerenciamento das Comunicagdes dos Projetos é uma das dez disciplinas de gerenciamento
de projetos contidas no Guia PMBOK (PMI, 2017). A proposito, desde o embrido inicial
desse guia (datado de 1983), o gerenciamento das comunicacdes era uma das seis das
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disciplinas contempladas. As outras cinco eram: gerenciamento do escopo, dos custos, da
qualidade, do tempo e dos recursos humanos®. (TERRIBILI FILHO, 2016).

Dos 49 processos constantes no Guia PMBOK, trés sdo relativos ao gerenciamento das
ComunicagOes: Planejar o gerenciamento das Comunica¢fes (do grupo de processos
“planejamento”), Gerenciar as Comunicagdes (do grupo de processos ‘“‘execucdo”) e
Monitorar as Comunicagdes (do grupo de processos “monitoramento e controle”).

O principal artefato € o Plano de Gerenciamento das Comunicagfes, que descreve
como as comunicacOes serdo planejadas, estruturadas, implementadas e monitoradas no
projeto, devendo contemplar: as necessidades de informacgdes das partes interessadas, as
informagdes que serdo comunicadas, incluindo: idioma, contetdo, formato, periodicidade,
meio de divulgacdo e/ou tecnologia, responsavel pela comunicacdo, etc. Além disso, nesse
plano devem estar contidos: os processos de escalonamento, os relatorios de avango, a
programacdo de reunides de progresso do projeto, glossario, dentre outros (PMI, 2017).

Modelos de Plano de Comunicacdo sdo apresentados por varios autores como sendo
uma Matriz, representando um sistema que prevé a interacdo entre pessoas e organizacdes
envolvidas no projeto e o tratamento da informacédo (coleta, armazenamento e distribuicéo).
Em geral, nas linhas dessa matriz, as comunicacdes planejadas e nas colunas, o detalhamento:
nimero de identificacdo da comunicagdo, titulo, objetivo, destinatarios (receptores),
responsavel, modalidade de comunicacao, periodicidade, data de inicio/término. (TERRIBILI
FILHO, 2016; BASSI, TAGLIAFICO, 2010).

Segundo Bassi e Tagliafico (2010), os métodos de comunicacdo podem ser
formais/informais e verbais/escritos, conforme Figura 4.

Figura 4 — Métodos de Comunicagao

® | Carater de divulgacao Carater oficial
£
K]
E

Divulgacdo de opinido .
S gas P Esclarecimentos
= e conversagao

verbal escrita

Fonte: adaptado e traduzido de Bassi e Tagliafico (2010)

Os autores apresentam como exemplos de instrumentos de comunicagéo:

a) Comunicacdo formal escrita: planos de projeto, Termo de Abertura do Projeto,
convocacéo de reunides, atas de reunides e contratos.

® Na verséo revisada dos padrdes do PMI de 1986 foram contempladas as disciplinas: gerenciamento dos riscos e

das aquisicBes. O gerenciamento da integracdo foi incluido como disciplina em 1996 e o gerenciamento das
partes interessadas na 5% edigdo, em 2013.
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b) Comunicacéo formal verbal: apresentagdes, discursos e palestras.

C) Comunicacdo informal escrita: e-mail, notas e mensagens de aplicativos de
smartphones.

d) Comunicacéo informal verbal: reunides, conversas e discussoes.

2.3.1 Os sentidos humanos e o recebimento de informagdes

O ser humano recebe informac6es utilizando todos os sentidos: visao, audicéo, olfato,
paladar e tato. O recebimento de informacdes pela “visdo” atinge percentual de 83%,
destacando-se que apenas 11% das informacdes recebidas sdo pela audicdo. O Quadro 2
mostra a distribuic@o percentual no recebimento de informagdes por parte do corpo, podendo-
se associar aos sentidos humanos.

Quadro 2 — Meio de Recebimento das InformacGes

Recebimento da Informagao

1,0% =) pela boca

1,5% m) pelas maos
3,5% ™ pelo nariz
11,0% = pelos ouvidos
83,0% ™ pelos olhos

Fonte: Adaptado e traduzido de Alcade e Tejerina apud Canizares Gil e Leaniz Semepre (2015).

Diante desse cenario, a comunicacgdo visual torna-se valiosa e deve ser priorizada no
gerenciamento de projetos.

2.4 Comunicacao e Gestdo Visual

Segundo Dondis (2015), na comunicacdo visual o conteddo nunca esta dissociado da
forma, sendo que uma mensagem tem pelo menos um objetivo: contar, expressar, explicar,
dirigir, inspirar ou afetar. A autora ressalta que ha varias técnicas de comunicacao visual para
0 criador expressar o conteudo desejado, destacando como estratégia compositiva da
mensagem a polaridade, por exemplo: regularidade/irregularidade, equilibrio/instabilidade,
simetria/assimetria, dentre outros.

Neumier (2010) avalia a utilizacdo do Power Point apresentando trés recomendacdes:
a primeira é que um slide contenha no méaximo 10 palavras, a segunda é que deve haver
abundancia de ilustragdes, graficos, diagramas e fotografias. A terceira recomendacéo € que a
apresentacdo deve ter movimento, por isso, devem existir varios slides com pequeno nimero
de ideias ao invés de poucos slides, que absorvam mais de um minuto de atencdo do
espectador. O autor conclui, afirmando que se uma empresa € de fato uma fabrica de decisdes,
entdo as apresentacOes que as divulgam determinam a qualidade dessas deliberacdes, sendo

Refas - ISSN 2359-182X v.7,n.1 Outubro de 2020



10

que a tomada de decisdo esta sujeita a mesma lei que governa a programacdo de softwares:
lixo entra, lixo sai.

Os recursos visuais na gestdo de projetos substituem longos textos e complexas
planilhas, estando presente em artefatos de planejamento e de controle/monitoramento como:
Termo de Abertura com utilizacdo de Canvas, cronograma (visualizacdo na linha do tempo
das atividades e dos marcos do projeto), EAP — Estrutura Analitica de Projetos (entrega
decomposta em entregas menores), Curva-S, quadros visuais de acompanhamento com
graficos, indicadores, cartoes sinalizadores (Kanban, com os tradicionais “feito”, “fazendo”,
“a fazer”), dentre outros.

O uso de cores na comunicacdo visual pode ser associado a situacdes de normalidade
ou anormalidade de um resultado ou de indicador de progresso do projeto. As cores de um
semaforo (verde, amarela e vermelha) sdo convencionadas em nivel internacional, o que
facilita o entendimento/compreensdo da mensagem. H& outras opcdes de apresentacdo
qualificada além das cores do semaforo, como representacdo simbodlica com as possiveis
condicdes climaticas (ensolarado, nublado, chuvoso e neve), porém, dois detalhes: (i) a
interpretacdo de um simbolo deve ser imediata sem causar ddvidas no entendimento e (ii)
deve-se ter cuidado para que ndo se infantilize o interlocutor.

Ha ferramentas e técnicas tradicionais no mercado que utilizam recursos visuais, como:
Diagrama de Causa-Efeito (Ishikawa), Kanban, Canvas, arvore de decisao, fluxograma etc.

3 METODO

O primeiro passo no desenvolvimento do trabalho foi resgatar o processo de cria¢do do
PMO (Escritério de Gerenciamento de Projetos) na empresa estudada com base comunicagdo
escrita (formal e informal) disponivel: e-mails, cronogramas, mapas, procedimentos,
relatdrios, contratos, dentre outros. O segundo passo foi realizar uma pesquisa bibliogréafica
acerca dos itens mais relevantes para este estudo: alguns aspectos comportamentais dos
japoneses, a externalizacdo do conhecimento e a comunicagao no gerenciamento de projetos.

Na terceira etapa foi realizar uma analise para evidenciar a aplicacdo da teoria a préatica
observada. Com base nessa analise, as consideragGes finais foram registradas. A Figura 5
ilustra o passo a passo dos procedimentos metodoldgicos.

Figura 5 — Procedimentos Metodoldgicos

Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4
Coleta de Pesquisa e Elaboragdo Analise Elaboragdo
Registros de do * (aplicagdo da teoria a das
Implantagdo PMO ﬂ Referencial Tedrico prética) Considerages Finais

Fonte: os autores

Segundo Yin (2005) ha diversas fontes que auxiliam na andlise de um estudo de caso,
como: documentacdo e registros, participacdo direta, realizacdo de entrevistas, observacao
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direta e infraestrutura. Embora esse trabalho ndo seja tipicamente um estudo de caso, foi
possivel a utilizacdo de diversas fontes de informacdo (mesmo que de modo parcial), uma vez
gue um dos autores desse artigo atuou na organizacdo por mais de seis anos de forma
consecutiva.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Iniciam-se os resultados e discussdo pela apresentacdo da empresa.

4.1 Histdrico da empresa

A empresa abordada nesse estudo possui origem e matriz japonesa com fundagdo no
inicio do século XX, sendo pertencente a um conglomerado japonés. A omissao do nome da
empresa se da exclusivamente por questbes de padrdes académicos, ndo havendo
apresentacdo de aspectos confidenciais ou estratégicos.

A empresa tem seu foco na producdo e distribuicdo de produtos e artefatos de
borracha. Na producéo de pneus, possui treze fabricas dentro e fora do Japdo estando presente
em mais de 100 paises.

Com um moderno centro de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na sua matriz, bem
como com Centro de Engenharia préprio para desenvolvimento de tecnologia e maquinario
para suas subsidiarias, detém tecnologia exclusiva de fabricacdo de pneus sem emendas.

Instalou sua primeira fabrica fora da Asia em 2011 no Brasil, com investimentos da
ordem de 1,5 bilhdo de reais desde sua inauguracdo, que é o local de referéncia deste estudo.
Conceitualmente, foi projetada com base em sua Ultima fabrica instalada na Tailandia em
2006 e, ainda em expansdo naguele momento, serviu de referencial tecnolégico e de
aprendizado para a instalacdo no Brasil. Entretanto, os expatriados japoneses sempre se
encarregaram de ser 0s principais agentes interlocutores dos procedimentos e informacoes
para garantir que o conceito de trabalho padronizado e elevada qualidade nip6nicos fossem
sempre mantidos.

Sua subsidiaria no Brasil emprega hoje cerca de 1.100 funcionarios, em opera¢édo em
trés turnos, 24 horas por dia e sete dias por semana, composto dentre outros departamentos
por uma equipe de engenharia com cerca de 20 profissionais. Este grupo é responsavel pela
especificacdo, compra, importacdo, instalacdo e comissionamento de equipamentos como
parte de seu programa de expansao fabril, bem como de projetos de melhoria e otimizacgdo da
producéo de pneus com focos em seguranca, qualidade, reducédo de custos e produtividade.

O Japéo possui a tradi¢do nas exemplares ferramentas de qualidade do sistema Toyota
de producéo, mas com a distancia entre as localidades (mais de 18.000 km), fuso horario de
12 horas e o desafio de ser a primeira fabrica fora do continente asiatico, observou-se a
adocdo de metodologias proprias de controle e gestdo das atividades nos projetos,
normalmente iniciadas pelos lideres locais e ajustadas no dia a dia da execucdo pelos
expatriados de cada area.

Com relagdo ao gerenciamento de projetos, ndo era utilizado sistema algum
(informatizado ou manual), ferramenta ou padrdo global, sendo que o Brasil a fabrica foi a
pioneira a adotar uma metodologia de gestdo de projetos, tendo por base o0 Guia PMBOK
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(PMI, 2017). Para tanto, constituiu seu Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO —
Project Management Office) em 2017, com foco nos projetos relacionados aos equipamentos
fabris.

Para analisar a evolugdo dos controles e instrumentos de gestdo visual durante a
expansdo da fabrica no pais, os programas podem ser divididos em quatro etapas que no
momento deste estudo j& estavam com sua ultima etapa finalizada. Estas etapas foram sendo
executadas sequencialmente (com espacamento de meses) e foram fundamentais para a
evolugéo dos controles de gerenciamento visual, buscando sempre o compartilhamento das
melhores préticas.

4.2 Gestdo Visual — histérico e evolugdo na utilizacdo

A gestdo visual das atividades sempre é pauta diaria em todos os setores de uma
empresa japonesa e ndo seria diferente da empresa em questéo.

Observou-se na empresa em estudo a liberdade de “como” e “o que” controlar pelo
executor da atividade, sem padrdes de gestdo definidos pela matriz, no que tange aos projetos
de expansdo e melhorias. Esta liberdade em um primeiro momento é valiosa aos expatriados
japoneses que se adaptam muito bem a forma de gestdo dos executantes locais, porém, por
outro lado, retarda a definicdo do alinhamento e cria dependéncia do desempenho do lider da
atividade, muitas vezes ainda com pouca experiéncia profissional. Com isso, 0
desenvolvimento do formato padréo e a escolha dos controles corretos levaram mais tempo
que o esperado.

4.2.1 Etapa 1 — Aumento no quadro funcional

A primeira etapa da expansdo teve duracdo de doze meses e foi caracterizada por
contratacdo e capacitacdo de um novo profissional, com baixo conhecimento do produto e do
processo brasileiro de fabricagdo. Do lado dos expatriados japoneses existia a falta de
conhecimento das regulamentac6es locais, das regras trabalhistas e da forma de trabalho das
empresas contratadas, bem como, as inerentes dificuldades decorrentes dos conflitos culturais.

O novo profissional recebeu seis meses de treinamento e capacitagdo na Tailandia com
foco no conceito de producdo, filosofia japonesa de trabalho e tecnologia dos equipamentos,
evidenciando o método de conversdo de conhecimento de tacito para tacito (socializacéo),
descrito por Nonaka e Takeuchi (1997). Nenhuma prioridade ou orientacdo acerca de gestéo e
controle dos projetos foi mencionada ou apresentada.

Os primeiros controles somente surgiram ap0s 0s atrasos iniciais na execucdo das
atividades, falhas de comunicacdo entre analistas de empresas contratadas e expatriados,
ratificando os resultados dos Benchmarkings em Gerenciamento de Projetos que mostram o0s
problemas de comunicacdo ocupando o primeiro lugar, dentre todos o0s problemas
(PMSURVEY, 2013).

Os primeiros controles visuais da obra se iniciavam por meio de um cronograma
macro, de uma embrionaria gestdo visual das atividades do dia atual e do dia seguinte, além
da realizacdo de reunides diarias no local de instalac&o.
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4.2.2 Etapa 2 — Inclusdo de algumas métricas e maior controle

A segunda etapa ocorreu imediatamente apds a anterior e teve duracdo aproximada de
nove meses. Observou-se a sedimentacdo na utilizacdo de algumas métricas criadas na etapa
anterior, como: duragdo em dias por atividade de instalacdo e estimativas (ainda pouco
detalhadas) de méo de obra necessaria. Nesta etapa ocorreu a substituicdo da empresa que
havia sido contratada por outras quatro empresas, exigindo desta forma, um maior
alinhamento e gestdo diaria, para que o0 segmentado resultado por area pudesse ser
consolidado.

Baseado em medicGes das atividades da etapa anterior, 0 controle sobre a execugdo
aumentou, porém, sem evolucdo da gestdo, apenas com mais referéncias para reduzir prazo e
custos em atividades isoladas e maior controle dos marcos (milestones).

A participacdo da alta gestdo nas raras reunides de progresso (expatriados) deixavam
evidentes as descobertas de Meyer (2015) sobre os aspectos culturais japoneses de nao
confrontacdo e de siléncio, acatando sem contestacdo alguma os artefatos criados pela equipe
local.

4.2.3 Etapa 3 — Efetividade da Gestado Visual

Com duracdo de nove meses, a terceira etapa foi iniciada com uma maior preparacao
no que tange ao escopo de fornecimento (entregas definidas com maior clareza), escolha dos
fornecedores baseada no desempenho anterior com reducéo de custos. A equipe de projetos ja
com maior conhecimento e dominio sobre 0s processos e o funcionamento dos equipamentos
a serem instalados na producéo, apresentava melhorias nos atuais equipamentos em operacéo,
de forma conjunta com os projetos de expanséo.

Nesta etapa, o controle de custos foi fortemente aprimorado, porém ainda avaliando
somente os custos incorridos frente ao orcamento total. 1sso ndo mostrava o desempenho de
custos no projeto, apenas indicava o percentual do orcamento que ja havia sido consumido. A
utilizacdo da Curva-S (de custos e de trabalho realizado) permitiu a cobranca de desempenho
das empresas contratadas, com relatdérios de andamento com conexdo nos controles diarios do
projeto.

Vinculando-se o pagamento com as entregas efetuadas pelas empresas contratadas, o
controle seguiu-se mais robusto e exigiu um aumento no nimero de profissionais para gerir a
obra, 0 que elevou a qualidade do controle. A empresa experimentava os primeiros beneficios
de uma gestdo profissional, entretanto a falta de um padrdo de gestdo permitia que as
diferentes empresas controlassem a obra conforme seus métodos, ferramentas, vieses e
especificidades. Se por um lado, uma das empresas mostrava maturidade na gestdo, as demais,
tinham métodos e controles ainda timidos, ocasionando um ambiente heterogéneo de projetos.

A gestdo da obra era independente, de acordo com a experiéncia do lider de projeto de
cada segmento, que precisava se adaptar a cada ponto quando era necessario comparar a
evolucéo do todo ou na necessidade de gerenciar com mais proximidade os casos de desvio. A
auséncia de padronizacdo na gestdo visual exigia maior dependéncia do lider e maior esforco
da lideranga em controlar os pontos criticos da obra.

4.2.4 Etapa 4 — Atuacao do Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO)

A quarta etapa ocorreu em um espagamento de dois anos e meio em relacdo a etapa
anterior e teve duracdo de nove meses. Neste periodo a equipe de projetos tinha alteragdes em
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seu quadro, bem como a gestao era diferente, mais criteriosa. A implantacdo de um Escritério
de Gerenciamento de Projetos (PMO) no setor de projetos de equipamentos, com base nas
boas praticas do Guia PMBOK ocorrera ha um ano e projetos de melhorias ja estavam sendo
executados com base em uma metodologia definida pela equipe com apoio de uma consultoria
externa.

As comunicacdes do projeto de expansdo e as reunides passaram a ser criteriosamente
planejadas e realizadas, em consonancia com o Plano de Comunicacdo elaborado, conforme
destacam Terribili Filho (2016) e Bassi e Tagliafico (2010) sobre sua importancia.

Esta etapa foi caracterizada pela implantacdo dos controles de gestdo de projetos nas
empresas contratadas e padronizacao na apresentacao do progresso e resultados entre as areas,
mesmo que de empresas diferentes.

O tema padronizacdo e controle uniforme foi um marco da etapa, pois a empresa passou a
exigir que as contratadas atuassem com o0s controles e padrdes por ela definidos. Na
contratacdo se inseriu no escopo de fornecimento o topico “gestdo de projetos”, contendo:

a) Exigéncia de um lider de projetos por empresa;

b) Atendimento aos padrbes e aos controles definidos (0 PMO ficou responsavel por
instruir e treinar as empresas, por meio de reunides regulares);

c) Monitoramento do planejamento versus entregas com base em Key Performance
Indicators (KPIs) claros.

Nesta etapa foram implantadas atividades de planejamento e controle para a fase de
iniciagdo, planejamento, execugdo/monitoramento e encerramento da obra para monitorar
progresso do projeto. Tudo isso conectado com gestdo visual local da obra no dia a dia
(quadros, graficos, figuras) que subsidiavam os graficos gerais de gestdo do projeto (visdo do
todo).

A continua presenca de graficos coloridos na fabrica, nas salas de trabalho, nos corredores
e até em quadro de avisos do refeitdrio, acrescidos de figuras geométricas, sinalizadores,
alertas e fotografias comprovam a importancia do recebimento das informacées pela viséo,
como afirmam Alcade e Tejerina apud Canizares Gil e Leaniz Semepre (2015).

4.3 Gestdo Visual no Gerenciamento de Projetos
Inicia-se a gestdo visual no Gerenciamento de Projetos pelas vantagens e beneficios.

4.3.1 Vantagens e beneficios

Sendo os problemas de comunicagdo, provavelmente, os maiores causadores dos
atrasos em projeto, a gestao visual tornou-se uma ferramenta de facil implantagdo com répido
resultado, pois exigiu poucos recursos financeiros. Neste estudo observou-se que em um
momento inicial em que ndo havia padrdes até a implantacdo de controle de gestdo de
projetos, a gestdo visual foi um importante pilar da base de gestdo e acompanhou a evolugéo,
solidificando-se como pratica usual em todas as etapas.

Significativa parte do sucesso da gestdo visual se deu pela comunicacdo entre 0s
participantes do projeto, mesmo que em diferentes papéis, uma vez que mesmo com
interlocutores de nacionalidades diferentes (no caso houve em uma mesma reunido diaria do
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projeto: japoneses, turcos, chineses, norte-americanos e brasileiros), a gestdo visual trouxe o
alinhamento do estado atual do projeto.

Reuni@es diarias no inicio do dia aliadas a gestdo visual trouxeram a seguranca de que
todos estavam seguindo na mesma direcdo, uma vez que claramente se entendia a situagédo
atual do projeto (status) e o papel que cada um tinha que desempenhar. Foi 0 momento em
que os participantes possuiam liberdade para colocar seus pontos de vista conferindo a gestéo
visual a confiabilidade necessaria para os integrantes do projeto.

A padronizacdo da gestdo visual facilitou a entrada de novos lideres de projetos, que
prontamente entenderam o que devia ser controlado e 0 que se esperava da gestdo do projeto,
como também diminuiu a incerteza das partes interessadas e patrocinadores que facilmente
entenderam o status de cada etapa do projeto, facilitando a gestao por exce¢do e diminuindo a
carga de relatdrios e reunides de atualizagdo requisitadas ao lider geral do projeto.

A gestdo visual padronizada refletiu também em reduzido tempo dispendido com a
coleta de informacdes para elaboracdo de relatérios de uma obra. Uma vez que todos se
comunicavam da mesma forma, coletar dados do dia a dia do projeto tornou-se uma tarefa que
pode ser considerada “mecanica” e facilmente terceirizavel, criando menor dependéncia do
lider de projeto, que podia direcionar seus esforcos para tarefas prioritarias e mais criticas de
gestao.

Do lado de gerenciamento dos recursos humanos, uma vez definida a forma como a
gestdo visual do projeto devia ser conduzida, 0s gestores conseguiam auxiliar no
desenvolvimento de lideres de projetos, entendo as necessidades de cada um e suportando as
atividades do dia a dia, sem entrar necessariamente na area técnica que cada projeto exigia,
avaliando a forma como cada um conduzia a sua etapa baseado nas praticas comuns do
método pré-estabelecido, ratificando a posicdo de Dondis (2015) de que o conteldo nédo esta
dissociado da forma na gestéo visual.

Por fim, o maior beneficio se configurou como a qualidade da entrega final do projeto,
com a antecipacdo de acOes aos potenciais problemas do projeto em andamento e
possibilidade de correcdo rapida, enquanto ainda havia tempo, sem prejudicar as entregas,
pois as informacdes eram claras e atingiam a todos os interessados, que podiam oferecer
suporte naquilo que realmente era critico e necessario em cada momento.

4.3.2 Dificuldades

No estudo, a implantagéo da gestdo visual se deu de forma paulatina, conforme a evolugao
do time de projeto e as etapas de expansdo da fabrica, moldadas pela visdo e experiéncia de
cada lider de projeto. Isto trouxe uma série de dificuldades pela falta de alinhamento sobre o
objetivo do que se queria controlar e de como se esperava obter os resultados deste controle.
Assim, categorizam-se as maiores dificuldades em quatro elementos:

a) Clareza do que medir — a gestdo visual facilmente perde sua funcéo caso ndo esteja
inserida na rotina do dia a dia do projeto, sendo uma das dificuldades mais observadas
na primeira etapa do projeto de expansdo, em que ndo estavam claras as metricas de
controle e quais atividades a controlar. Neste momento foi despendida muita energia
de gestdo para acompanhar diariamente a rotina, assegurando a assidua obediéncia de
todos, com foco na melhoria progressiva do controle.

b) Falta de aderéncia entre o cronograma e pacotes de atividades — a primeira e a
segunda etapas do projeto resultaram em quadros desatualizados, com prazos de
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atividades vencidos, informacbes desatualizadas e que desmotivavam as partes
interessadas em acompanhar a gestdo visual. O resultado da situagdo foi o
desalinhamento entre os membros do projeto com a falta de antecipacdo a possiveis
problemas, resultando em atrasos no projeto. A gestdo teve de cobrar qualidade das
informacOes expostas sempre instruindo o lider de projetos sobre a conexdo da
situacdo atual com o plano do projeto.

c) Inexperiéncia do lider de projeto — isso trouxe um efeito negativo de exposicao
quando este foi exigido a demonstrar o seu controle sobre o projeto, levando a néo
aderéncia da gestdo visual no dia a dia do projeto. O gestor, além de suportar o lider de
projeto, teve de avaliar a qualidade da participacéo de todos envolvidos na rotina do
projeto, de forma a confiar a gestdo do que era visualizado diariamente, envolvendo
todos no processo de conducédo ao sucesso do projeto.

d) Falta de padréo na forma como é realizada a gestao visual — isso ocorreu nas trés
primeiras etapas da expansdo, tendo exigido tanto do lider de projeto como das partes
interessadas um continuo e prévio alinhamento para entendimento dos controles e
forma de gestdo, para entdo realizar analises ou suportar o projeto. Com a implantacao
dos padrbes pelo PMO na quarta etapa, o resultado foi agilidade e transparéncia na
gestdo do projeto. Padronizar a gestdo visual exigiu grande esforco do PMO e um
nivel maior de maturidade de lideres de projetos, pois foi necessario definir um Unico
formato de comunicacdo e a conexdo entre cada etapa com o projeto macro. Neste
caso, um PMO com autonomia de decisdo e experiéncia no processo da empresa,
aliado a uma consultoria especializada em gestdo de projetos com experiéncia sobre as
melhores praticas do mercado, trouxeram velocidade na implantacdo e assertividade
sobre a correta aplicacdo da gestdo visual com conexao em todos 0s niveis de controle
do projeto.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo abordado evidencia que os aspectos culturais relacionados a origem de uma
organizacdo influenciam diretamente o seu modus operandi, seja na estruturacdo de seus
processos, na gestdo de seus projetos, na comunicagdo interna e na comunicagdo com oS
stakeholders (partes interessadas) da empresa, sobretudo quando se esta inserido na milenar
cultura nipdnica.

A gestdo visual, caracteristica marcante das organizacdes japonesas, implantada desde o
periodo do p6s-guerra com estimulo de Deming para controle de qualidade de produtos, pode
ser notada na empresa estudada por meio da ampla utilizagao de graficos coloridos, esquemas
visuais, fluxogramas e demais recursos espalhados em paredes, quadros de avisos e portas de
salas de reunido, salas de trabalho, corredores, refeitdrios, escadas e até na recepcdo da
industria.

A rotina de realizar reunides diarias matinais (chorei) de maneira rapida e efetiva com
duracgéo de 10 a 15 minutos permite que haja um alinhamento da equipe quanto aos objetivos
e atividades a serem executadas no dia. Isso resulta em esforco direcionado e informacdes
atualizadas que se propagam de maneira sincronizada com os quadros e controles
disponibilizados pela organizacéo.
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As principais dificuldades encontradas na fase inicial pela organizacdo foram: auséncia de
claras métricas de controle, desconhecimento de quais atividades deveriam ser controladas
(caminho critico e interdependéncia de atividades), inexperiéncia dos lideres de projeto e falta
de padréo nos processos de gerenciamento que dificultavam a consolidacdo das informacdes
do projeto e a consequente tomada de deciséo.

O desejado nivel de maturidade e credibilidade na gestdo de projetos, com ampla
utilizacdo da gestdo visual, somente foi obtido apds a implantacdo do PMO (Escritério de
Gerenciamento de Projetos) que propiciou uma integracéo real das iniciativas e dos projetos
em andamento.

Consideram-se dois fatores de sucesso no gerenciamento de projetos: o primeiro, a gestéo
visual e a gestdo do conhecimento. A gestdo visual, que utiliza métodos de comunicacéo
formais e escritos (BASSI; TAGLIAFICO, 2010), fortaleceram a rotina de uma comunicagao
atualizada, democratica e precisa.

O segundo fator de sucesso: gestdo do conhecimento. Se por um lado, a empresa de
consultoria teve um importante papel em compartilhar as boas praticas de mercado e facilitou
0 processo de captura de conhecimento individual dos profissionais, método chamado
“socializa¢do” por Nonaka e Takeuchi (1997), por outro lado, o0 método de “internalizacao”
(transformacdo do conhecimento explicito em tacito), por meio do learn by doing (aprender
fazendo), possibilitou que a equipe vivenciasse o resultado pratico do conhecimento adquirido
nos processos de gestéo.

Com a implantacéo de Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO) a empresa obteve
significas melhorias em seus processos de tipificacdo, selecdo, priorizacdo e gestdo de
projetos, incluindo a definicdo de padrdes otimizados de formularios, templates e ferramentas
de apoio ao planejamento e ao controle de projetos, propiciando resultados tangiveis e
extremamente positivos nos projetos desenvolvidos na organizacao.
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