XXV SNPTEE

N

?
W

SEMINARIO NACIONAL DE PRODUGAO E TRANSMISSAO DE ENERGIA ELETRICA

10213 de novembro de 2019 - Belo Horizonte - MG

Belo Horizonte - MG

Grupo de Estudo de Aspectos Empresariais e de Gestao Corporativa e da Inovagao e da Educacao e de
Regulacéo do Setor Elétrico-GEC

GESTAO ESTRATEGICA DE ATIVOS NA ERA DAS TECNOLOGIAS DISRUPTIVAS

JOSIAS MATOS DE ARAUJO(1); MARCELO COSTA DE ARAUJO(2); ANTONIO SIMOES PIRES(2);
Consultor(1); Eletronorte(2);

RESUMO

As varias revolugbes industriais trouxeram muitas transformagbes para a sociedade, empresas de energia
elétrica, industria, agéncias reguladoras, formuladores de politicas e, foram impulsionadas por uma ou mais
tecnologia. O mundo, a partir do século XVIII até o presente momento passou por quatro grandes revolugdes
industriais.

A quarta revolugdo industrial — a revolugéo 4.0, esta sé comegando e ja se pode perceber o grande impacto que
causara nos negoécios, na economia, na produgédo do trabalho e nas pessoas.

Nesse contexto, o setor elétrico sera profundamente afetado pelas tecnologias disruptivas que vao requerer
mudangas nas organizagdes na forma de gerenciar seus ativos tanto os equipamentos como a forga de trabalho
necessaria para garantir a produgéo e sustentabilidade do negécio.

Quanto melhor a empresa gerenciar seus ativos e analisar os riscos, mais vantagens tera no cenario atual.
PALAVRAS-CHAVE
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1.0 - INTRODUGAO

O Setor elétrico tem uma grande importéncia para as pessoas, pois 0 seu avango alinhado as inovagbes
tecnoldgicas, tem proporcionado aos seus consumidores seguranga, confiabilidade e continuidade de servigos. O
setor tem passado por transformagées resultantes da evolugéo tecnolégica, das decisdes politicas, das questdes
econdmicas e sociais e dos marcos regulatérios. Diante de tantas mudancgas, pode-se dizer que algumas forgas
estdo impulsionando as organizagdes a pensar num planejamento de longo prazo que leve em conta todos os
possiveis cenarios. Dentre essas forgas destacam-se o maior poder para o cliente, maior foco em
sustentabilidade e introdugao de tecnologias disruptivas na rede elétrica.

Nesse cenario de constantes transformacgdes, torna-se necessario que as empresas de energia elétrica em todos
0s seus segmentos promovam mudangas em seus modelos de negécios que visem reduzir custos, melhorar
processos e resultados financeiros.

A inovagdo e a criatividade serao fatores criticos de sucesso em qualquer organizagdo que queira sobreviver no
século atual, onde as tecnologias que surgem a cada instante, requerem novas formas de fazer acontecer, de
garantir a operagdo plena de suas instalagdes, com um controle do risco e das ndo conformidades dentro de
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padrbes aceitaveis que possam mitigar a interrupgdo do fornecimento de energia elétrica, evitando perdas
financeiras e assegurando um atendimento continuo, seguro e confiavel aos consumidores.

Afigura 1 mostra as varias revolugdes industriais que causaram muitas mudancgas para a sociedade e ao mesmo
tempo proporcionaram oportunidades de novos negécios. Com o advento da quarta revolugdo industrial, a
chamada revolugéo 4.0, as empresas de energia elétrica necessitam rever seus processos e a sua forma de
produzir trabalho para evitar perda de receita. Pesquisa realizada pela Accenture, com mais de 100 executivos
ouvidos em mais de 20 paises, mostrou que 58% deles acreditam que, em 2030, as empresas reduzirdo seus
lucros, pois 0 uso de painéis solares fotovoltaicos residenciais sera uma opgao escolhida pelos clientes. Ainda
essa pesquisa revelou que 59% dos entrevistados esperam um aumento nas falhas encontradas na rede elétrica
até 2020, devido ao uso dessas fontes intermitentes de geragao distribuida.
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Figura 1- As varias Revolugbes Industriais

E necessario, portanto, que as concessiondrias saibam transformar os desafios em oportunidades. Trata-se da
era conectada, da convergéncia entre o mundo fisico, biolégico e digital. E vital a necessidade de compreender
as expectativas dos clientes e dos stakeholders para poder melhorar a qualidade do atendimento e gerar valor
para a empresa. Urge que se trate dos ativos como um pilar importante para que a organizacado esteja alinhada a
nova ordem econdmica, politica e social. A integracao de todos os seus processos € iminente. A qualificacdo dos
profissionais voltados para o cenério de constantes mudangas é primordial para que se alcance melhores
resultados, evitando perdas técnicas e comerciais desnecessarias.

Algumas perguntas sdo essenciais para o sucesso empresarial das empresas: Qual o envolvimento da alta
administragdo na formulagéo de politicas, diretrizes e estratégias para uma gestéo de ativos integrada? Como as
equipes estdo sendo preparadas para enfrentar os novos desafios decorrentes das insergbes de novos
tecnologias no negdcio da empresa? Ha um alinhamento entre o planejamento estratégico e a gestao de ativos?
Como a organizagdo trata a gestdo de risco associada a gestao de ativos? O que é feito para mitigar perdas
devido a fiscalizagéo realizada pelo 6rgédo regulador em seus ativos? Existe um planejamento antecipado para
garantir uma revisao tarifaria adequada que contemple o esforgo integrado de todas as areas da empresa? Ha
um entendimento da for¢ca de trabalho e dos gestores da necessidade de mudar sua forma de atuar? As
empresas estabeleceram um plano de transi¢cdo alinhado aos novos rumos e aos avangos das tecnologias que
podem impactar a gestdo de seus ativos no sentido amplo?

2.0 - TECNOLOGIAS DISRUPTIVAS E OS IMPACTOS NA GESTAO DE ATIVOS

“Tecnologia disruptiva ou inovagéo disruptiva € um termo que descreve a inovagao tecnolégica, produto, ou
servico, com caracteristicas "disruptivas”, que provocam uma ruptura com os padrdes, modelos ou tecnologias ja
estabelecidos no mercado” [1].

“No caso das inovagbes tecnoldgicas ha um processo similar. As tecnologias sdo constantemente aprimoradas,
surgem novas aplica¢des, novos materiais €, num dado momento, uma empresa ou uma pessoa empreendedora
reorganiza os elementos e propde uma maneira diferente, mais simples e eficaz de fazer as coisas, modificando

a maneira como aquilo era realizado até entdo”.[1]



A industria 4.0 também vai impactar o mundo requerendo das empresas e dos empreendedores a necessidade
de rever seus processos e dar um tratamento diferenciado aos seus ativos. Como podemos definir a industria
4.0? “E um conceito de indUstria proposto recentemente e que engloba as principais inovagées tecnolégicas dos
campos de automacéo, controle e tecnologia da informacao, aplicadas aos processos de manufatura. A partir de
Sistemas Cyber-Fisicos, internet das Coisas e Internet os Servigos, os processos de producdo tendem a se
tornar mais eficientes, autbnomos e customizaveis”. [2]

A industria 4.0 é caracterizada por ser dinamica, ritmo extremo de mudanga, possibilitar economias
interconectadas, sistemas integrados de ativos e pessoas. Compreende muitas inovagdes disruptivas, conforme
pode ser observado na figura 2.
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Figura 2 - Industria 4.0 e suas inovagées tecnologicas

Fonte: AEMO — Australian Energy Market Operator

E as empresas do setor elétrico, como estdo se adequando aos novos tempos, com o advento de mudancgas
abruptas e radicais, motivadas pela incorporagdo de novas tecnologias, que promovem desdobramentos no
ambito técnico, econdmico, politico e social? E o governo, sera que esta acompanhando todas essas
transformagdes com politicas publicas, estratégias e mesmo incentivos voltados para um ambiente com
tecnologias disruptivas e inUmeras inovagdes tecnoldgicas?

Todas essas tendéncias mostram que o conceito que se tem hoje de fronteiras entre os segmentos de geragao,
transmissao, distribuicdo e clientes merecem ser revisitados, considerando a complexidade envolvida. E preciso
rever a governanga do sistema e a atuagdo do 6rgdo regulador, criando-se, provavelmente, um ambiente de
regulacéo adaptativa.

Um sistema inteligente, descentralizado e conectado proporcionard maior seguranca e confiabilidade. O uso
inteligente dos ativos podera abrir novas oportunidades de negdécios e servigos agregando valor para a empresa
e para as partes interessadas. A figura 3 mostra essa tendéncia para as proximas décadas.

Diante desse cenario que ja € uma realidade, com perspectivas de crescimento nas proximas décadas, &
inevitavel que cada empresa defina claramente onde quer chegar e como quer obter os melhores resultados.
Uma eficiente e responsavel gestao de seus ativos é fator critico de sucesso para atingir o equilibrio econdmico
financeiro mantendo-se competitiva na busca de aumentar o seu Market-share.

“Na era digital, as tecnologias disponiveis proporcionam a integracdo e controle dos processos através de
sensores e equipamentos conectados em rede. No setor elétrico, ferramentas analiticas, big data e inteligéncia
artificial tem sido utilizado para a tomada de decisdo no planejamento e na operagao de sistemas energéticos,
operagdo e anadlise dinamica dos sistemas em tempo real e para a melhoria de tecnologias de uso final de
energia.” [3]
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Fonte: World Economic Forum, March 2017

E muito importante que politicas publicas bem definidas possam acelerar a integragdo das tecnologias de
fronteira do sistema para proporcionar maiores beneficios para a sociedade.

3.0 - TENDENCIAS E DESAFIOS - FERRAMENTAS PARA A GESTAO DE ATIVOS NA ERA DAS
TECNOLOGIAS DISRUPTIVAS

Como destacado na figura 2 sdo inUmeras as possibilidades de novas ferramentas surgidas na industria 4.0,
além de outras que estdo em desenvolvimento. Todas essas alternativas causarao impacto na forma de as
empresas gerenciar seus ativos. Trata-se de uma verdadeira revolugdo na forma de atuar dentro das
organizagdes. E preciso rever seus processos, pensar de forma inteligente para se alinhar a um ambiente
inteligente e conectado.

Os principios da Industria 4.0 que definem os sistemas de produgéo inteligentes que poderéo surgir nas préximas
décadas sao: capacidade de operacdo em tempo real, virtualizacdo, descentralizagdo, interoperabilidade,
modularidade e orientacao a servigos.

A Industria 4.0 é formada por tecnologias [5] que integram o mundo real e digital, tais como:
e Alnternet das Coisas (I0T): conectando cada vez mais sistemas, dispositivos, ativos e sensores

digitalmente;

e  Solugdes moveis: incluindo dispositivos moveis, smartphones, tablets, wearable e smart glasses;

e Computagédo em nuvem: Incluindo solugdes baseadas em nuvem, processamento de baixo custo e
armazenamento de dados

e Analise de Big Data: Transformando dados em insights acionaveis, que incluem modelos preditivos,
suporte a decisbes, fluxos de trabalho e painéis (dasboards):

e Tecnologias de fabricagdo avangadas: incluindo robdtica e impresséao 3D.

Com base nesses principios destacam-se algumas ferramentas (pilares) importantes que poderdo ser usadas
pelas empresas para fazer uma gestao eficiente de seus ativos. Sdo elas: Big Data e Analytics; Internet das
Coisas (loT); Seguranca Cibernética; experiéncias imersivas (Realidade Aumentada — RA; Realidade Virtual —
RV e Realidade Mista); Inteligéncia Artificial; computagdo em nuvem; etc.

A tabela 1 mostra algumas importantes ferramentas que deverdo cada vez mais serem adotadas pelas empresas
para uma gestao eficiente de seus ativos. E evidente que a adogéo de novas tecnologias para buscar melhores
resultados requer mudangas também na forma como as empresas estédo estruturadas, incluindo seus processos,
sua visdo estratégica, seu posicionamento no mercado, suas aliangas, seu programa de capacitagdo /



valorizagdo das pessoas. Ter um sistema que permita a visualizagédo integrada de todos os seus processos
considerando os riscos, as oportunidades e os desafios, sera relevante para que os gestores, com seguranga e
confiabilidade, possam tomar as melhores decisdes em beneficio da sustentabilidade da empresa e satisfagao de
todas as partes interessadas.

Tabela 1 — Algumas Inovagbes na Era das Tecnologias Disruptivas

Ferramenta Conceito Beneficios
Internet das Coisas (IoT) Promove a ligagdo em rede de | Aumento da vida util dos equipamentos;
maquinas e aparelhos, | reducdo de custos; visualizagdo completa
permitindo a troca de | dos processos; automacgado inteligente;
informacdes entre eles. coleta e analise de dados; otimizagdo no

uso de dados; controle remoto das
operagbes; etc.

Big Data e Analytics Andlise de um grande volume | Tomada de decisdes;

de dados gerados por sensores. | ldentificagdo de padrdes;
Acompanhamento da concorréncia;
Criagao de estratégias de marketing;
Relacionamento com o cliente;
Otimizagao de processos internos;
Gerenciamento de risco;

Melhoria da ciberseguranca; Reducgéo de
perdas elétricas;

Deteccgéo de fraudadores de energia; etc

Experiéncias Imersivas Técnicas de interface | Sistema de Apoio a Programagido de
computacional que levam em | Intervengdes; Treinamento de processos e
conta o espaco tridimensional. simulagdes.

4.0 - TOMADA DE DECISAO EM GESTAO DE ATIVOS

Os avangos tecnologicos e sua utilizagdo pelas empresas ja sdo realidade, cabendo as empresas seu uso
adequado com base em politicas e estratégias de negdcios bem definidas que resulte no equilibrio econémico
financeiro e plena satisfagdo de seus clientes e da sociedade. A grande questao em qualquer circunstancia é a
capacidade de tomar decisdo de todos os niveis hierarquicos, da Alta Administragdo as equipes de trabalho.
Tomar decisdo independente do uso da melhor tecnologia, sempre sera um fator de sucesso para qualquer
empresa.

4.1 O processo de tomada de decisao

Um processo de decisdo surge da necessidade de se resolver um problema. Uma vez que este foi identificado, o
primeiro passo é definir os objetivos que se pretendem alcangar com a solugdo adotada. Esse e os demais estao
ilustrados na Figura 4 e serao brevemente descritos nos proximos paragrafos.

Porém, as possiveis solugdes podem ser limitadas por, entre outros: baixa qualidade ou inconsisténcia das
informagdes disponiveis, auséncia ou ineficiéncia na estruturacdo de processos e escassez de recursos
humanos, tecnoldgicos, econdmicos ou financeiros.

Uma vez conhecidos esses fatores, & preciso estabelecer os critérios utilizados na tomada de decisédo. Em uma
gestdo de ativos eficiente, as agcdes buscam equilibrar trés elementos principais: desempenho, risco e custo.
Dependendo do nivel da decisdo, o peso de um deles pode se sobrepor aos demais. Embora a avaliagao técnica
seja de extrema importancia e tenha prioridade em agdes de curto prazo como, por exemplo, na eliminagdo de
falhas e defeitos na planta, ela pode nido ser suficiente em um cenario de planejamento estratégico, como
quando se deve escolher entre a renovagdo de um ativo e a extensdo de sua vida util. Nessa situagéo, os
impactos na receita e nos custos de uma empresa passam a ter um peso maior.



Tabela 2: Tipos de problemas em tomadas de decisdo

Clasiicagio
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Figura 4 - Processo de tomada de decis&o

A complexidade da deciséo e a natureza do problema influenciam nas ferramentas utilizadas pelos tomadores de
decisdo. Decisdes simples sdo feitas diariamente por pessoas ao redor do globo, em poucos segundos. Qual
caminho seguir para o local de trabalho, que tipo de musicas escutar. Entretanto, decises referentes a ativos
fisicos do porte dos que se encontram no setor elétrico envolvem equipes multidisciplinares que precisam lidar
com dados provenientes de sistemas informatizados de controle e planejamento de manutencéo, de sistemas
SCADA, de IEDs, da experiéncia de técnicos especializados e com regras definidas por agéncias reguladoras. A
tabela 2 descreve os tipos de problemas encontrados.

Para que os dados disponiveis se transformem em conhecimento e produzam insights para os profissionais do
setor, pode ser necessario o uso de modelos e sistemas computacionais para simular os diferentes cenarios
possiveis. E o que se verifica quando das etapas de planejamento de expansdo da rede elétrica ou na
determinacédo da vida util de equipamentos de alta tensdo ao se utilizar sistemas especialistas que fazem
analises com base em grandezas medidas por sensores ou por ensaios em campo.

O uso de cenarios distintos permite que possam ser avaliadas as possiveis agdes a serem executadas para
solucionar o problema. Uma visédo sistémica, que permita conhecer os impactos de uma decisdo técnica nas
financas e imagem de uma empresa, é fundamental para se fazer uma escolha entre as diversas possiveis.

Uma vez selecionada uma opgao, € necessario avaliar se os resultados esperados foram alcangados e os erros
cometidos, realimentando o processo de decisdo em situagdes futuras.

4.2 Niveis de decisdo em Gestao de Ativos

A Figura 5 ilustra os niveis de decisdo tipicamente encontrados em empresas do setor elétrico e as interfaces
entre eles
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Figura 5: Niveis de Decisdo em Gestao de Ativos. Figura 6 - Principais Stakeholders do Setor Elétrico.
Fonte: IEC Fonte: CIGRE



No nivel Operacional, sdo feitas decisbes de curto prazo e envolvem processos de execugdo como a
manutengao e a engenharia, gestdo de projetos, registro e coleta de dados de ativos. A interagdo com o nivel
superior se da por meio de relatérios técnicos e ordens de servigo. O nivel Tatico é responsavel pelos processos
normativos da manutencdo e operagdo, pela definicho da estratégia de manutengdo e pelos programas e
estratégia de investimentos, que s&o direcionados pelo nivel Estratégico, onde sao estabelecidas as diretrizes e
metas empresariais, ou seja, o que representa valor para o negécio, com base nos insumos provenientes de
entes externos e internos. A figura 6 ilustra os principais stakeholders no setor elétrico.

5.0 - DESAFIOS, OPORTUNIDADES E LICOES APREENDIDAS COM A REVISAO‘TARIFARIA_DA
TRANSMISSAO PARA UM MODELO DE GESTAO DE ATIVOS ALINHADO AS INOVACOES
TECNOLOGICAS.

Em 11 de setembro de 2012 foi publicada a Medida Proviséria n® 579, posteriormente convertida na Lei n°
12.783, de 11 de janeiro de 2013. A Lei dispds sobre as concessdes de geracdo, transmisséo e distribuicdo de
energia elétrica, reducdo dos encargos setoriais, modicidade tarifaria, entre outros assuntos. As 09
concessionarias que aceitaram os termos de prorrogacédo dos contratos de concesséo celebraram seus termos
aditivos em 4.12.2012 e alguns desses contratos teriam a primeira revisdo perioddica realizada em 1° de julho de
2018.

A publicagdo da Medida Proviséria 579/2012 trouxe como reflexos para as empresas, principalmente as estatais,
a reducgéo significativa de suas receitas. Como exemplo podemos citar uma grande empresa estatal, que teve
uma redugéo de suas receitas na transmissdo em torno de 75%. Uma Gestdo de Ativos eficiente tornou-se
fundamental para que as empresas pudessem se adaptar a essa nova realidade regulatéria do sistema elétrico
brasileiro de modo a minimizar as suas perdas de receita. Essa necessidade é sentida principalmente quando da
realizagao do processo de revisao tarifaria.

Quando se inicia o levantamento das informagbes e documentos necessarios para garantir a conciliagéo fisico-
contabil e a avaliagao dos ativos dos Contratos de Concesséo de Transmissdo, submetidos a Revisdo Tarifaria,
em algumas empresas, comega a dificuldade em se obter o material necessario a ser entregue a empresa
avaliadora, destacando-se:

e Ativos constantes da base incremental, com recebimento de receita e ainda nao unitizados;
e Ativos constantes da base incremental, com recebimento de receita, ainda nao unitizados e realizados
como despesa de custeio;
e Ativos em operagao e que ndo foram unitizados e nem providenciado a solicitagdo de receita perante a
Aneel;
e Muitos ativos ainda n&o unitizados, sendo necessario um trabalho arduo para a regularizagdo dos ativos
ainda nao unitizados;
e Processo de unitizagdo manual, originando a necessidade da utilizagdo de um ndmero acentuado de
planilhas eletrénicas;
e Poucas pessoas com o conhecimento do processo de unitizagao;
e  Muitos problemas relacionados com as baixas contabeis;
e Preocupagdo com a unitizagdo somente quando da Revisao Tarifaria;
e Ativos que entram em operagao originado de peca sobressalente e que ndo s&o unitizados;
o Falta de interac&o entre as areas operacional, contabil e regulatoria;
e As informagdes constantes do processo de unitizagdo ndo séo suficientes para atendimento a avaliagao
fisico-contabil.
Depreende-se uma perda de receita e que poderia ser minimizada ou eliminada no caso de as empresas se
estruturarem adequadamente para a implantagdo de uma Gestdo de Ativos eficiente. O grande desafio que se
apresenta é que a Gestdo de Ativos por ser um processo transversal implica a necessidade de mudancgas na

estrutura organizacional alinhada as particularidades do processo Gestéo de Ativos. Cabe ressaltar que algumas
empresas do setor elétrico ja se adequaram a nova realidade.

Uma Gestdo de Ativos eficiente engloba as etapas de aquisicdo, da implantagdo, da unitizagdo, do
armazenamento, da operagdo e da manutengdo. No caso especifico do processo da Revisdo Tarifaria essa
estrutura devidamente organizada cria oportunidades que resulta em ganho financeiro substancial para as
empresas. A parte referente a fiscalizagdo feita pela ANEEL ainda tem muitos desafios e oportunidades que



podem ser explorados pelas empresas resultando em ganhos consideraveis para garantir o equilibrio econdmico
financeiro.

A necessidade urgente de capacitagcdo de pessoas no processo, o fortalecimento da interacdo das areas de
engenharia, operagdo, contabil e regulatéria e a implantagcdo de normativos com foco no processo regulatério
vigente no pais, bem como a implantagdo de um sistema de gestdo adequado, informatizado, de modo a facilitar
o trabalho das pessoas envolvidas nesse processo tera um incremento financeiro importante durante o processo
de revisao tarifaria.

6.0 - CONCLUSAO - CONSIDERAGOES FINAIS E PONTOS DE REFLEXAO

e O impacto da tecnologia na gestao de ativos deve ser considerado pelas empresas na busca de mitigar
perdas e garantir o tdo sonhado equilibrio econémico financeiro;

e A automagéo inteligente de fluxos e processos de negdcios usando uma combinacdo de tecnologias
como Inteligéncia Artificial (IA), tecnologias de aprendizagem automatica e automacao de processos de
robdtica esta gerando niveis mais altos de eficiéncia e transformando a maneira de fazer negécios em
quase todos os setores globalmente. [8];

e Os programas de treinamento devem ser abrangentes, desde o conhecimento da visdo estratégica das
empresas, das mudangas de cenarios, 0 uso adequado de ferramentas, o alinhamento aos marcos
regulatérios, a percepgdo de integragdo dos processos e 0 compromisso com a sustentabilidade
empresarial;

e O advento da quarta revolugdo industrial, como o uso cada vez mais intensivo da IA, esta
revolucionando a manutengao dos ativos de forma cognitiva, requerendo lideres antenados aos avangos
da tecnologia e conscientes da necessidade de rever sua forma de atuar e de produzir trabalho com
mais eficiéncia, com menor custo além de gerar valor para o negdécio. Como, entdo, se adaptar as
mudangas?

e A Gestdo de Ativos na era da tecnologia disruptiva é caracterizado por disrupgao, digitalizagao,
desintermediacédo e democratizagéo. Estdo os gestores atuando com agilidade e rapidez para enfrentar
as mudangas decorrente das inovagdes tecnoldgicas?

e A transformagdo digital tem um papel relevante na gestdo dos ativos. Trata-se de desafio para os
gestores da empresa de como fazer para melhorar o desempenho usando a tecnologia, assegurando
resultados econémicos e financeiramente viaveis para as partes interessadas. Uma mudancga estrutural
sera um fator critico de sucesso. O quanto as empresas estdo investimento para que a tecnologia tenha
um papel estratégico central na definicdo de planejamento de seu negdcio?

e As organizagbes tradicionais sdo construidas em torno de uma hierarquia estrutural estatica, em silos,
enquanto as organizacdes ageis sdo caracterizadas como uma rede de equipes que operam em ciclos
rapidos de aprendizado e tomada de decisdo.[9] As empresas ja estdo num processo de transigdo para
o modelo de uma organizagédo &gil? A figura 7 mostra o caminho para a transformagao incluindo
pessoas, processos, estratégia, estrutura e tecnologia.

Valor Estrutura Equipes Ageis Backbone Road map
Figura 7 — Processo iterativo para criar um modelo de empresa agil
Fonte: McKinsey & Company
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