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Resumo:A Gestédo do Conhecimento (GC) € um desafio para muitas organizagdes. Em empresas de
prestacdo de servico, em que a maior parte dos profissionais se dedicam a atividade de projetos, ha
obstaculos adicionais a serem superados. 1sso acontece, entre outros fatores, devido a prépria natureza
dos projetos, pois sao exclusivos, dificultam a aprendizagem pela repeticdo, sdo finitos sem mecanismos
gue integrem os conhecimentos adquiridos ao longo dos projetos em novos projetos. A partir desse
contexto, o presente trabalho foi orientado para responder a seguinte problema de pesguisa: “como
detalhar e analisar os processos de uma empresa de avaliacdo de ativos patrimoniais empregando
Business Process Modeling and Notation (BPMN) e o Project Management Body of Knowledge
(PMBOK)?'. Pararesponder essa pergunta, foi realizada e analisada a aplicacdo da metodologia BPMN
e do Guia de Gestdo de projetos PMBOK no processo de avaiacdo de ativos de uma empresa de
consultoria nessa éarea, identificando processos e préticas mais relevantes na gestdo desses projetos,
possibilitando a proposicdo de melhorias. Um dos resultados encontrados foi que nesse ambiente de
trabalho € comum observar a necessidade de um especiaista que detém o conhecimento técnico
especifico para finalizar o processo avaliatério capaz de corrigir as falhas oriundas da falta de
conhecimento especifico. A pesguisa € de natureza exploratdria e descritiva, possui uma abordagem
qualitativa e utiliza o método de estudo de caso Unico. A pesquisafoi realizadaem duas fases distintas. A
pesquisa foi realizada em duas fases distintas. A primeira fase foi feita 0 mapeamento do processo de
entrega de um projeto utilizando a metodologia Business Process Management Notation - BPMN. Na



segunda consiste em analisar analisaram-se tais processos com base nas praticas do Guia de
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos - PMBOK.

Palavras Chave: Gestdo de ativos - bpmn - pmbok - Processo de Negécio - Projetos
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1. Introducéo

Uma das situacdes mais desafiadoras e comuns para a Gestdo do Conhecimento (GC) é
a das condicdes de tempo e singularidade que se encontram nas organiza¢6es orientadas para
realizacdo de projetos. Todo projeto tem término programado, resultados exclusivos e sempre
produz novos conhecimentos. Essas duas condic@es intensificam a necessidade de, em algum
momento ao longo do projeto, registrar os novos conhecimentos, evitando-se o risco de perdé-
los ao término do projeto.

Segundo Shinoda (2012), a (GC), de forma geral, permite a organizacdo ganhar
velocidade e eficiéncia no processo decisorio. Além disso, as pessoas nessas equipes podem
estudar o conhecimento produzido pela experiéncia, aprimorando continuamente a gestdo dos
projetos. Mesmo que 0s projetos sejam singulares, ha diversos aspectos comuns (metodologia,
ramo de negdcios e tipo de cliente, por exemplo) que podem ser retomados a cada novo projeto.
Portanto a finalidade da Gestdo do Conhecimento é integrar 0s conhecimentos gerados em
projetos ao conhecimento da organizacdo como um todo, para aproveitamento nos projetos
seguintes.

Além da temporalidade e da singularidade, a gestdo do conhecimento oferece outro
desafio importante para empresas de consultoria: o uso do tempo. Nesse ramo de negdcios, 0s
profissionais geram faturamento na medida em que estejam alocados, ou seja, prestando servico
aalgum cliente. Sendo assim, tdo logo o consultor finalize um projeto, ja deve iniciar o proximo,
para garantir faturamento. Muitas vezes, ndo ha tempo para reflexdo, registro e
compartilhamento dos conhecimentos adquiridos.

A Gestdo do Conhecimento (GC) baseia-se em processos e praticas estruturados para
melhor gerir conhecimento como um recurso. Associadas as praticas, tambeém se verificam as
ferramentas que viabilizam os processos de gestdo do conhecimento (GASPAR, 2016).

Segundo LONGARAY (2017), o mapeamento de processos, ao apoiar a gestdo
organizacional, torna-se uma ferramenta gerencial, analitica e de comunicacao essencial para
as organizagdes que buscam a promocgao de melhorias ou a implantacdo de uma nova estrutura
com novos processos. Outra importante funcdo do mapeamento é sua evidenciagao em registros
documentados, visto que o aprendizado é construido com base em conhecimentos e
experiéncias passadas pelos membros da propria organizacdo, sendo este histérico relevante
devido a migracdo de funcionarios.

Muitas empresas ndo se preocupam com a avaliagdo de seus ativos patrimoniais, se
esquecendo de que o céalculo dos valores atualizados de depreciagdo, reposicdo de mercado, e
principalmente o controle fisico de todos os bens que comp&em a organizacao € imprescindivel,
ndo somente para ajustar seu balanco patrimonial e cumprir a legislagédo, mas sobretudo, para
gue os gestores possam ter ideia clara da composicdo patrimonial da companhia, de forma a
nortear as decisdes estratégicas com maior assertividade, dentro das possibilidades reais da
empresa.

O Instituto Brasileiro de AvaliacBes e Pericias de Engenharia (IBAPE) estabelece,
fornece diretrizes, consolida conceitos, métodos e procedimentos gerais aceitos e aprovados
para a avaliacdo de ativos patrimoniais, com harmonizacéo e adequacao aos principios basicos
da NBR14.653 e das normas internacionais as quais o IBAPE esta filiado.

O IBAPE estabelece que o valor de mercado consiste em investigar a quantia mais
provavel a vista, pressupondo que as partes envolvidas numa eventual transacdo tenham plena
liberdade e ndo estejam pressionadas por fatores econémicos, prazo e pre¢o, que possam Vir a
restringir a liberdade de opcéo (IBAPE, 2002).

Obijetivo deste trabalho foi detalhar e analisar os processos de uma empresa de avaliacao
de ativos patrimoniais empregando Business Process Modeling and Notation - BPMN (BPMI,
2005) e o Project Management Body of Knowledge - PMBOK (PMI, 2017).
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Em uma pesquisa bibliométrica, foram encontrados 453 artigos publicados na base de
dados da Web of Science, sobre 0 assunto de avaliagdo de ativos patrimoniais. Desse referencial
foram selecionados os 10 artigos mais citados no mundo. Apenas 3 desses artigos possuem
aderéncia especifica a avaliacdo de ativos patrimoniais (Asset Apprasail), porém nenhum deles
propde mapear os processos da avaliacdo de ativos patrimoniais.

Essa pesquisa bibliométrica constatou que as publicacBes comecaram a aumentar em
meados de 2010. Lewellen (2010), apresenta um artigo citado 258 vezes, publicado no
JOURNAL OF FINANCIAL ECONOMICS, sobre a avaliacdo cética dos testes de precificacdo
de ativos. Ling (1999), apresenta um artigo citado 109 vezes, publicado no REAL ESTATE
ECONOMICS, sobre a integracdo dos mercados de imdveis comerciais e mercados de agdes.
Fisher (2003), apresenta um artigo citado 104 vezes, publicado no REAL ESTATE
ECONOMICS, sobre o controle do impacto da liquidez variavel nos indices de precos de
imoveis comerciais.

O artigo divide-se em cinco se¢fes. Apos a introducdo, a secdo 2 expde a fundamentacao
tedrica. Na secdo 3 € apresentada a metodologia utilizada e as orientagdes do estudo. A seguir,
na secdo 4, é apresentado a analise dos resultados e as discussdes. Por fim, a se¢do 5 descreve
as considerac@es finais, as limitagcdes encontradas durante o estudo, além de sugestdes para
pesquisas futuras.

2. Fundamentacéo teorica
2.1. CONHECIMENTO

Gaspar (2016), em seu artigo aponta conceitos sobre o conhecimento de diferentes
autores, os quais sao apresentados a seguir: “O conhecimento ¢ uma faculdade inerente ao ser
humano. Pode-se entdo, depreender que o conhecimento seja intrinseco ao ser humano,
ocorrendo como resultado de suas experiéncias ou por meio de seus pensamentos e raciocinios.”
(Brauner e Becker, 2006); “Conhecimento é o novo saber, resultado de analises e reflexdes de
informacdes segundo valores e modelo mental daquele que o desenvolve, proporcionando a
esta melhor capacidade adaptativa as circunstancias do mundo real.” (De Sordi, 2008) e “O
conhecimento é composto pelo que é conhecido e avaliado na mente humana, incluindo-se ai
as suas respectivas reflexdes, sintese e contextualizagdao.” (Davenport ¢ Prusak,1999).

Conhecimento Tacito, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), trata-se de um
conhecimento informal, vinculado aos sentidos, a percep¢do individual, a capacidade de
expressao corporal, a convicgdo, a perspectiva por isso visto com um conhecimento de dificil
transmissao.

Conhecimento Explicito, trata-se de um tipo de conhecimento formal e sistematico,
aquele que pode ser registrado em papel, expresso em forma de frases ou desenhos, e por isso
pode ser comunicado e compartilhado facilmente (Nonaka, 1991).

De acordo com Escrivao e Silva (2011), a teoria da criagdo do conhecimento de Nonaka
(1991) foi desenvolvida baseada no sucesso das empresas japonesas. Ainda segundo o0s
mesmos, em citando Nonaka (1991): “Ha alguns requisitos para se criar, armazenar €
disseminar o conhecimento organizacional”.

Para que o conhecimento organizacional seja criado, € preciso converter 0s
conhecimentos tacitos e explicitos através de quatro processos pelos quais 0 conhecimento
individual ¢ “amplificado” na organizag¢do por meio de um processo social entre os individuos.”
(Escrivéo e Silva, 2011; Nonaka e Takeuchi,1997). A figura 1 Abaixo ilustra essa conversao.
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Figura 1 - Ciclo SECI.

Fonte: Revista Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), agosto de
2018.

2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Branquehas (2017), em seu artigo, citando Nonaka e Takeuchi (1997)
relata que a Gestdo do Conhecimento (GC) € definida como o processo de criagdo continua de
novos conhecimentos, de disseminacdo ampla dos mesmos na organizacao, incorporando-o
rapidamente em novos produtos, servicos, tecnologias e sistemas, que perpetuam a mudanca no
interior da organizacao.

Ainda por Branquehas (2017), o mesmo também descreve a contribui¢do de Alavi e
Leidner (2001). Dizendo que GC deve ser entendido como um conjunto de praticas e processos
continuos e dindmicos envolvendo individuos, grupos e estruturas fisicas, onde, em dado
momento e em dada organizacdo, individuos e grupos podem estar envolvidos em diferentes
aspectos do processo de gestdo do conhecimento.

De acordo com Gaspar (2016), a Gestdo do Conhecimento (GC) é um tema que vem
despertando o interesse de muitos pesquisadores nas ultimas décadas, sendo grande parte das
contribuicdes orientadas por etapas, denominadas processo de GC. Esse processo possui quatro
fases. A primeira é a fase de aquisicdo, onde as tematicas estudadas sdo aprendizagem
organizacional, absorcdo de conhecimento, processo criativo e transformacao do conhecimento.

Na fase de armazenamento, as contribuicdes tratam do individuo, organizagdo e
tecnologia da informacgéo. A terceira trata da distribuicdo do conhecimento onde os estudos
concentram-se nas tematicas contato social, comunidade de pratica e compartilhamento via
tecnologia de informacdo. Por fim e ndo menos importante, a utilizagdo onde séo abordados os
temas forma de utilizacdo, capacidade dindmica e recuperacdo e transformacdo do
conhecimento.

2.3. CONCEITOS DE PROCESSO

Ribeiro (2010), infere que os processos sdo constituidos de atividades e tarefas que
consomem recursos e criam bens e servicos para os clientes. Quando ha um processo com uma
sistematica muito complexa, faz-se necessario abri-lo em subprocessos, agrupando as
atividades a esses subprocessos e estes aos processos, proporcionando aos gestores condigdes
de analisar cada uma das fases de execugdo desse processo, fazendo uso de indicadores de
desempenho do processo. Para aperfeicoar o processo e otimizar o consumo dos recursos, é
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recomendavel que cada processo ou conjunto de processos possua o seu gestor responsavel, que
ird construir os préprios indicadores de desempenho permitindo avaliar o curso da qualidade
do processo.

O mapeamento de processos possibilita a visualizagdo completa e consequente
compreensdo das atividades executadas pela organizacdo, e é estrutura basica para a analise de
processos de negocios. Para a implantacdo desta ferramenta, € importante adotar trés etapas
iniciais: primeiramente, definir fronteiras de processos e seus respectivos clientes através da
identificagdo das entradas e saidas do fluxo de trabalho; na segunda, realizar entrevistas com o0s
responsaveis pelas atividades de cada processo organizacional, além de uma pesquisa
documental na organizacdo. Na terceira etapa, criar um modelo com base na informacao
adquirida e realizar a analise deste modelo conforme a l6gica adotada inicialmente (CORREIA,;
LEAL; ALMEIDA, 2002).

2.4. BUSINESS PROCESS MODELING NOTATION (BPMN)

De acordo com o0 Guia BPM CBOK V3.0, Business Process Model and Notation é um padrao
criado pela Business Process Management Initiative (BPMI), incorporado ao Object
Management Group (OMG), grupo que estabelece padrdes para sistema de informacdo. A
aceitacdo do BPMN tem crescido sob varias perspectivas com sua inclusdo nas principais
ferramentas de modelagem. Essa notacdo apresenta um conjunto robusto de simbolos para
modelagem de diferentes aspectos de processo de negocio. Como a maioria das notacées, 0s
simbolos descrevem relacionamentos claramente definidos, tais como fluxo de atividades e
ordem de precedéncia.

A notacdo BPMN ¢, sobretudo, uma representacdo grafica de facil interpretacdo, que
conta com elementos bésicos para demonstrar a hierarquia de atividades que possibilitam a
ocorréncia de processos dentro da organizacao. Utiliza, como esséncia, 0 modelo de Gestédo de
Processos, ciclo PDCA - método continuo e progressivo de desenvolvimento, execucao e
verificacdo de acdes que tornam possivel o controle de atividades.

O ciclo PDCA ¢ assim denominado devido a utilizagdo das iniciais de quatro palavras:
Plan (Planejar); Do (Executar/Fazer); Check (Conferir/Verificar) e Act (Agir). Logo, a
aplicacdo deste ciclo confere a organizacao a oportunidade de exemplificar e, posteriormente,
melhorar 0s processos internos através dos seguintes passos: planejar - realizacdo de um
diagndstico atual dos processos organizacionais e nele serdo demonstradas as melhorias
necessarias aos processos, sendo criado, entdo, um Plano de Ac¢des; executar — aplicacdo das
atividades inscritas no Plano de Ac¢0es; verificar — garantir o perfeito alinhamento entre o que
foi planejado e o que foi, de fato, executado; agir — final do ciclo, onde sera realizada uma
avaliacdo geral do experimento para averiguar se 0s objetivos iniciais foram cumpridos.

O Ciclo PDCA é infinito, ou seja, a cada vez que o ciclo finaliza, sdo identificadas novas
oportunidades de melhoria dos processos ou vicios que ndo permitiram o alcance do objetivo
inicial, fazendo com que ele volte novamente a etapa de Planejamento. A Figura 2 representa o
processo de melhoria continua do ciclo PDCA.

Melhoria \
Continua a m
%

Melhoria
de Qualidade

Tempo

Figura 2 - Ciclo PDCA - Melhorias ao longo do Tempo.
Fonte: Researchgate 2019.
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A modelagem de processos com a notacdo BPMN conta com dados basicos que facilitam
a interpretacdo e a representacdo de processos. Ha sete elementos-chave que permitem
representar, com fidelidade, os processos existentes (Pool, Lane, Atividade, Data Object,
Evento, Fluxo e Gateway) e, posteriormente, sdo difundidos em maiores correlacdes, que
possibilitam o aumento da expressividade dos graficos.

E importante salientar que a modelagem de processos em padrdo BPMN deve obter, como
resultado, diagramas facilmente compreensiveis e, caso necessario, alteraveis, conforme 0s
métodos internos da organizacao, pois um diagrama que necessite de explicagdes adicionais do
modelador. Abaixo a Figura 3 ilustra os elementos graficos utilizados.
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L
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Figura 3 - Legenda das nota¢Ges empregadas no BPMN.
Fonte: Researchgate 2019.
2.5. PROJETO

Segundo PMBOK 52 edicdo, projeto é um esfor¢o temporério empreendido para criar
um produto, servico ou resultado exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica que eles
tém um inicio e um término definidos. O término é alcancado quando os objetivos do projeto
sdo atingidos ou quando o projeto é encerrado porque 0s seus objetivos ndo serdo ou ndo podem
ser alcancados, ou quando a necessidade do projeto deixar de existir. Um projeto também
podera ser encerrado se o cliente (cliente, patrocinador ou financiador) desejar encerra-lo.
Temporério ndo significa necessariamente de curta duracdo. O termo se refere ao engajamento
do projeto e a sua longevidade.

O termo temporario normalmente ndo se aplica ao produto, servico ou resultado criado
pelo projeto; a maioria dos projetos é empreendida para criar um resultado duradouro. Por
exemplo, um projeto de construcdo de um monumento nacional criard um resultado que devera
durar séculos. Os projetos também podem ter impactos sociais, econémicos e ambientais que
terdo duracdo mais longa que os projetos propriamente ditos.

26 PMBOK

O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK) — Quinta
Edicao fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais e define os conceitos
relacionados com o gerenciamento de projetos. Ele também descreve o ciclo de vida de
gerenciamento de projetos e seus respectivos processos, assim como o ciclo de vida do projeto.

O Guia PMBOK contém o padrdo e guia globalmente reconhecidos para a profissdo de
gerenciamento de projetos. Um padrdo € um documento formal que descreve normas, métodos,
processos e praticas estabelecidos. Assim como em outras profissées, 0 conhecimento contido
neste padrdo evoluiu a partir das boas praticas reconhecidas por profissionais que contribuiram
para o seu desenvolvimento.

A aceitacdo do gerenciamento de projetos como uma profissdo indica que a aplicacédo
do conhecimento, processos, habilidades, ferramentas e teécnicas pode ter um impacto
significativo no sucesso do projeto. O Guia PMBOK identifica esse subconjunto do
conhecimento em gerenciamento de projetos que é amplamente reconhecido como boa prética.
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2.7. NBR 14.653

Na década de 50 surgem as primeiras normas de avaliacdo de imdveis organizadas por
entidades publicas e institutos voltados para a engenharia de avaliacbes. Em 1989, a norma
brasileira para avaliacdo de imdveis urbanos é registrada no INMETRO como NBR 5676. Nessa
oportunidade os niveis de precisdo sdo transformados em niveis de rigor. Segue-se a ela a norma
para avaliacdo de servidOes. Paralelamente, alguns institutos, com base na NBR 5676,
produzem normas especificas com niveis maiores de detalhamento e respeitando as
caracteristicas de cada regido.

Sendo assim a atual NBR 14653 visa consolidar os conceitos, métodos e procedimentos gerais
para 0s servicos técnicos de avaliagdo de bens.

Esta parte da NBR 14653 fixa as diretrizes para avaliacdo de bens, quanto a:

a) classificacdo da sua natureza,;

b) instituicdo de terminologia, defini¢des, simbolos e abreviaturas;
c) descricdo das atividades basicas;

d) definicdo da metodologia basica;

e) especificacdo das avaliacgoes;

f) requisitos basicos de laudos e pareceres técnicos de avaliagéo.
3. Metodologia

A abordagem da pesquisa foi exploratoria, baseada em estudo de caso Unico. A pesquisa
possui abordagem qualitativa por empregar evidencias como documentos da organizacéo,
entrevistas semiestruturadas e observacéo.

Nas etapas de campo foram coletadas evidéncias para avaliacdo dos resultados buscando
ndo so realizar uma descricdo dos processos da organizagcdo, mas também buscando analisar
como as ferramentas de BPMN e o PMBOK podem ser empregadas para a realizacao de estudos
de caso.

Foi realizada uma pesquisa bibliografica na base de dados da Web Of Science usando as
palavras chaves Asset Apprasail, que retornou que 453 artigos publicados com o assunto de
avaliacdo de ativos patrimoniais. Desse referencial foram selecionados os 10 artigos mais
citados dentro da base pesquisada. Apenas 3 desses artigos possuem aderéncia especifica a
avaliacdo de ativos patrimoniais.

Tais resultados evidenciam que o presente trabalho, além do cunho descritivo, também
possui um carater exploratorio, uma vez que ndo foram encontradas pesquisas similares que
avaliassem tais processos, sobretudo usando BPMN e o PMBOK.

De acordo com Tabela 1, diversas fontes de evidéncias foram utilizadas para elaboracéo
de um inventario de evidencias coletadas, apresentando 0s respectivos objetivos,
relacionamentos e interagcdes dos niveis da organizacdo estudada.
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Tabela 1. Roteiro das atividades de avaliagédo de ativos patrimoniais.

Item Evidéncia Tipo Objetivo

DO1 Consul?a da  documentacédo Documento Processo de veri_ficagéo ao
normativa atendimento normativo.
Entrevista com o0 especialista . Ente_nder a gestao €

E02 Entrevista monitoramento do processo

técnico gerencial L
avaliatorio.

C | i q Medir grau de comunicagdo e
D02 onsu t?_ dot il el Documento assertividade no entendimento
s @ EleE do escopo estipulado.

Consultar as etapas e as

Entrevista com o responsavel . N
P Entrevista dependéncias

EO03

financeiro . .
interdepartamentais.
n . Medir desempenho da empresa
D04 Atas de reunides mensais Documento em relacio aos projetos.
DO5 Consulta ao documento analitico Documento Verificar a aderéncia das
estrutural da empresa praticas com 0S processos.

Medir o desempenho financeiro

RO6  Relatorios de gastos e despesas ~ Registro 4 projetos

Fonte: Autor.

Gatto (2017), publicou em seu artigo uma analise onde é empregado a metodologia BPM
e do framework ITIL no processo de gerenciamento de liberagdo de versdo em uma empresa
desenvolvedora de software. Com a aplicagdo da BPM foi possivel encontrar diretrizes para
aplicar o ITIL e assim conseguir a eliminacdo dos erros conhecidos, e propor melhorias em
todos os aspectos do processo, alcancando 100% de assertividade na execugdo e com isso
entregar valor para o cliente e para o negdcio.

O artigo do Gatto (2017), foi empregado nesse artigo como uma boa base do ponto de
vista de estrutura e nivel de profundidade esperado. No entanto, ao invés do emprego do
framework ITIL, o presente estudo empregou-se 0 guia PMBOK afim de também propor
melhorias no processo baseado em boas praticas.

A Figura 4 abaixo ilustra a conversdo das evidéncias em conhecimento.

CONVERGENCIA DE
VARIAS FONTES DE EVIDENGIAS
(estudo tnico)

Registros.
em arquivo

Documentos l Entrevistas

/ espontineas

FATO

N

articipants N focais
participante) Entrevistas e

levantamentos

estruturados

Observagdes
(direta e

_NAQ-CONVERGENCIA DE
VARIAS FONTES DE EVIDENCIAS
(subestudos separados)

entrevistas —— descobertas — conclusdes

andlise de
documentos

Figura 4 - Convergéncia e ndo-convergéncia de varias fontes de evidéncias.
Fonte: Case Study Research - Robert Yin 2003.

descobertas conclusbes
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A empresa pesquisada encontra-se localizada em S8o Paulo, municipio brasileiro do
estado Sao Paulo. Sua principal atividade de negdcio esta voltada para servico de avaliacdo de
ativos imobilizados para bancos, companhias de seguro, leildes e cooperativas de crédito
imobiliario.

O principal objetivo desse tipo de plano de negdcio consiste em aplicar o framework
para identificar valor de mercado de bens patrimoniais.

O estudo de caso foi dividido em 4 passos de mapeamento e descricdo dos processos
empregados na organiza¢do. No primeiro passo foi definido quais processos serdo mapeados.
Os critérios para mapear esse processo consistiram em observar prop6sito, criticidade, riscos
envolvidos e atendimento aos regulamentos e normas.

Nesse momento foi utilizado como evidéncias as entrevistas, Ultimos 5 cases de
avaliacdo de ativos, documentacgéo enviada e recebida durante o ciclo do projeto.

Foram selecionados 2 gerentes para as entrevistas e mapeamento do processo. Um da
area financeira e outra da gestao de projetos, conforme descrito na tabelal.

No segundo passo, foi elaborado um fluxograma perpassando pelos 5 processos de
gerenciamento de projeto descritos no PMBOK (Iniciar - Planejar - Executar - Monitorar -
Encerrar), conforme Figura 5.

Departamento

que concentra a

maior parte do

risco dentro do
projeto

Planejamento

7 ) 7 )
= ) =]
Comercial teenieo Comercial
gerencial
Cliente Cliente

Etapas do processo de avaliagdo de ativos por departamentos

s N s N )
Comercial Técnicy Operacional Técnico
gerencial gerencial
Cliente Cliente

Figura 5 - Fluxograma das etapas do projeto de avaliacédo de ativos.
Fonte: Autor.

Na fase de planejamento observa-se que o cliente interage apenas com o departamento
comercial e gerencial técnico da empresa. Ja na fase de execucdo e planejamento do projeto,
observa-se que as intera¢fes alcancam o nivel operacional.

Para a realizacdo de um roteiro, as atividades foram analisadas processo por processo
em relacdo com cliente como receber e encaminhar pedido, anélise de escopo, orgcamento,
relacdo com cliente, designacdo de trabalho, conferéncia de trabalho, realizagcdo de escopo,
registro do pedido, emissdo de boleto, emissdo nota fiscal, relacdo com cliente, realizacédo de
adiantamento, contabilizacdo de gastos, apuracdo de receitas e processo de encerramento de
projeto.

Execugédo e monitoramento
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De acordo com Tabela 2, foi observado os relacionamentos e interacdes dos niveis da

Tabela 2. Roteiro das atividades de avaliagédo de ativos patrimoniais.

Atividades Niveis
Relacdo com
cliente

Comercial
Receber e

encaminhar pedido

Anélise de escopo

Orcamento

Rglagao com Gerencial
cliente

Designacéo de

trabalho

Conferencia de
trabalho

Realizacdo de

Operacional
escopo

Registro do pedido

Emissdo de boleto

Emissédo de nota

fiscal

Relacdo com

cliente Financeiro

Efetua
adiantamento

Contabiliza gastos
e receitas
Finalizacéo do
projeto

Descricao

Fase de planejamento entre cliente e a empresa por
intermédio das interacfes entre departamento comercial e
gerencial da empresa.

Fase de estudo. Nessa hora sdo repassadas todas as
necessidades do cliente para analise do departamento
técnico gerencial da empresa.

Nesse nivel da organizacdo concentra a maior parte dos
riscos, portanto a andlise deve ser critica para
detalhamento do escopo.

Com base no escopo estipulado, infere-se todos 0s custos
diretos e indiretos acrescidos de uma margem de erro com
base em experiéncias anteriores.

O departamento técnico nesse momento, recebe a
aprovacao da proposta de orcamento validando o projeto a
ser executado.

Com o pedido aprovado, a geréncia técnica repassa ao
departamento operacional, o termo de abertura do projeto
e aguarda sua realizagéo.

Quando o projeto é devolvido para ser revisado, a geréncia
executa a revisao por etapas utilizando o conhecimento
adquirido em projetos anteriores.

Executa o projeto conforme plano previsto no termo de
abertura para futura supervisdo do especialista técnico.
Nesse departamento, é registrado a aprovacao do plano do
projeto para monitoramento financeiro.

Financeiro emite a cobranga aps o registro no sistema da
empresa.

Financeiro emite nota fiscal apds ter emitido a cobranca.
Repassa toda a documentacdo de cobranca gerada ao
cliente e aguarda retorno.

Com base no planejamento, o departamento financeiro
fornece capital financeiro ao departamento operacional
para realizacdo e efetivacdo do trabalho.

Ao término do projeto, é realizado o controle dos gastos e
das receitas.

Encerramento do projeto e emissdo de relatério.

Fonte: Autor.

O terceiro e quarto passos consistem em validar e avaliar o mapeamento feito, ou seja,
essa validacdo interna proposta por Robert YIN (2003), propde a reprodutibilidade ndo somente
nessa empresa, mas validar esse modelo em outras empresas.

11
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4. Analise dos resultados e discussodes

De acordo com o0 a metodologia BPMN, a Figura 6 mostra o diagrama processual de um projeto de
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Figura 6. Processo de avaliacdo de ativos imobiliarios.
Fonte: Resultados originais do estudo de caso.
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De acordo com Tabela 2, foi observado relacionamento das atividades com as boas praticas do gui

Tabela 2. Analise das atividades do processo avaliativo empregadas com as boas préaticas do guia PMBOK

Grupo de Depto.da Atividades 10 areas do Guia de boas praticas - PMBOK
processos empresa s 5 I @O 9D >
ez 3 & 8 332 <
® H T © - c 35 o |
a o © .58 o
D o o Qe
o Q (@]
QD O
) axn

Monitorament

0 Comercia Relagdo com cliente 1 1 0 1 1 0 0 (
I Receber e encaminhar

Execucao pedido 1 1 1 1 1 0 0 i
100 100 100 100 !
% % 50% % % 0% 0% ¢

Planejamento Analise de escopo 1 1 1 1 1 1 1 i

Planejamento Orcamento 1 1 1 1 1 1 1 i

Monitorament

0 Gerencial Relagdo com cliente 1 1 1 1 1 0 0

Execucao Designacdo de trabalho 1 1 1 1 1 1 0 (

Monitorament

0 Conferencia de trabalho 1 1 1 1 1 0 0 i

100 100 100 100 100 60 40 ¢
% % % % % % %

Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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Tabela 6. Analise das atividades do processo avaliativo empregadas com as boas préaticas do guia PMBOK

Grupo de Depto. Da Atividades

processos empresa
Operaciona

Execucéo I Realizagéo de escopo

Execucao Registro pedido

Execucao Emissdo de boleto

Execucéo Emissdo nota fiscal

Monitorament

0 Relacdo com cliente

Execucao Financeiro Efetua adiantamento
Contabiliza  gastos

Execucéo receitas

Monitorament

0 Finalizacdo do projeto

10 &reas do Guia de boas praticas - PMBOK

saped

sepessalalu

o
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100
%
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43
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0d02s3g

N

100
%

0
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100
%

Y

souewr
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29
%
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0%

29
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Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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Com base na notacdo processual da organizacdo, foi encontrado a seguinte
situacdo conforme Figura 6 abaixo.

Escala de aderéncia as boas praticas do guia PMBOK

100%
80%
60%
40% Monitoramento

69% 6% 60% Comercial
()

Execugao Financeiro

Planejamento

Execugdo Operacional 88%Gerencial

Figura 6. Grafico radar do nivel de aderéncia ao PMBOK dos departamentos estudados.
Fonte: Resultados originais da pesquisa.

De acordo com Figura 7 a seguir, foi observado que as atividades de risco,
estavam alocadas em maior peso no departamento gerencial técnico da empresa.

Percentual de risco por atividade

120%

100%

100%
80%
60% 50%

43%

40%

20%
0%

0%
Risco

B Comercial M Gerencial M Operacional Financeiro

Figura 7. Indicador de Valor Presente Liquido [VPL] e Taxa Interna de Retorno [TIR]
Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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5. Conclusoes

O estudo evidenciou que ndo existem pesquisas que avaliam tais processos,
sobretudo usando notacdo BPMN propondo melhorias com base em boas praticas do guia
PMBOK. O artigo do Gatto (2017), foi empregado nesse artigo como uma boa base do
ponto de vista de estrutura e nivel de profundidade esperado. No entanto, ao invés do
emprego do framework ITIL, o presente estudo empregou o guia PMBOK a fim de
também propor melhorias no processo baseado em boas praticas.

O alcance do objetivo projetado para o presente trabalho, permitiu a identificacio
das vantagens existentes com a utilizagcdo da notacdo BPMN. A notacgédo permite, ainda,
definir status e tempo para cada atividade do processo, fazendo com que o gestor analise
as atividades de cada um dos atores do processo, buscando detectar limites e
possibilidades para a sua melhora. Dessa forma, podem-se definir indicadores e métricas
para 0s processos e saber qual tarefa esta atrasada, a fim de que o gestor tome decisfes
de forma que ndo atrase o processo e prejudique as demais atividades, tornando-se
proativo na solucdo dos problemas.

Foi evidenciado que a area com maior concentracdo de risco € o departamento
gerencial técnico. O departamento participa do planejamento do projeto e ainda monitora
o plano a ser executado pelo departamento operacional até a entrega final para cliente.
No entanto essa analise limita-se a um estudo de caso Unico que foi permitido acesso
somente a area financeira e gerencial.

A partir das evidéncias levantadas e utilizando como base o referencial teorico, o
estudo demonstrou que nesse ambiente de trabalho é comum observar a necessidade de
um especialista que detém o conhecimento técnico especifico para finalizar o processo
avaliatdrio capaz de corrigir as falhas oriundas da falta de conhecimento especifico.

Essa percepcdo conduz a ideia de que os processos precisam de revisdes
permanentes, proporcionando a qualidade necessaria para 0 sucesso da organizagdo, o
que poderia ser facilmente realizada por técnicas inteligentes oriundas da Inteligéncia
Artificial.

Por ultimo, a nivel de confiabilidade, dado as limitacGes do estudo, sugere-se
reproduzir essa analise em outras organizacdes em trabalhos futuros. Esse trabalho podera
servir de inspiracdo para outras analises de projetos, desde que as condicdes e critérios de
implantagdo sejam semelhantes ao presente estudo.
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