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O conteudo presente nesse artigo tem como finalidade demonstrar o
impacto que a gestédo das varidveis que influenciam o consumo do tempo
provoca sobre a lucratividade em empresas prestadoras de servigo.
Serdo demonstrados procedimentos e tipos de softwares que otimizam a
gestdo dessas variaveis que influenciam o consumo do prazo das tarefas
e melhoram significativamente o planejamento do tempo, possibilitando
aperfeicoar o dimensionamento de recursos humanos e materiais em um
projeto. Com a introducdo desses métodos foi possivel a reducdo da
distracdo da equipe, a reducdo do retrabalho e, principalmente, a
eliminacdo de praticas improdutivas em reunides. Ap6s analise dos
resultados foi possivel constatar um ganho de praticamente o dobro da
produtividade com um terco da equipe. Através desse resultado a
empresa objeto do estudo de caso recuperou seu fluxo de caixa como
resultado dos ganhos de lucratividade em um cendrio de crise politica e
econdmica.
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acordo com o faturamento da empresa, seu
porte, seu nivel de gestdo de processos, sua
gestdo de pessoas e o nivel técnico dos
colaboradores.

1. Introducgéo

Um dos fatores criticos para o aumento
da lucratividade de uma empresa prestadora
de servicos é a gestdo das variaveis que

influenciam o consumo do tempo, visto que o
produto a ser entregue aos clientes deste tipo
de empresa é fruto do esforgo de trabalho de
uma equipe ou pessoa. No setor de servicos
normalmente os custos com recursos humanos
giram em torno de 30 a 50% do faturamento
da empresa. Logico que hd uma série de
fatores que influenciam esses percentuais de

O fator gestdo do tempo € comum a
diversas empresas e também tema
extremamente debatido no ambiente de gestéo
de projetos. Um estudo de benchmarking do
PMI — Project Management Institute — do ano
de 2012 ¢ citado por Almeida, onde ele
destaca que o “gerenciamento de tempo dos
projetos ainda € dos problemas mais
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frequentes nas empresas, sendo 0 ndo
cumprimento de prazos o segundo problema
mais incidente, citado por 64,5% das
empresas” [1]

A ma gestdo das variaveis que impactam
0 consumo do tempo no que tange o
planejamento e gestdo de processos tem alto
impacto na produtividade da empresa e no
dimensionamento da mao de obra a ser
empregada para execucdo de suas atividades
operacionais, 0 que por sua vez impacta
diretamente no custo de recursos humanos.

A tecnologia da informacdo conquistou
importante relevancia em empresas de
diversos portes no Brasil, porém € comum
perceber que embora esteja disponivel e
acessivel € alarmante o numero de empresas
de pequeno e médio porte que ndo faz uso de
softwares de gestdo empresarial, gestdo do
tempo e uma infinidade de tecnologias que
podem  contribuir  decisivamente  na
produtividade da organizacdo e redugéo de
custos.

Eficiéncia na gestdo da comunicacdo
também é um assunto muito delicado a ser
tratado no ambiente de gestdo de projetos,
pois processos de comunicacdo mal
projetados aumentam o ndmero de variaveis
que consomem tempo. Projetos podem
fracassar por problemas de interpretagéo de
ordens, validacdo e registro de informacoes,
ou mesmo uma simples troca oral de
mensagens. Todos esses problemas geram
variaveis de consumo de tempo que podem
ndo ser previstas no calculo do prazo das
atividades dentro de um projeto.

Mediante a todos esses problemas
apresentados, esse artigo tem como finalidade
apresentar um conjunto de ferramentas
importantes para gestdo de variaveis de
consumo de tempo no ambiente de gestdo de
projetos e demonstrar como essa gestdo
eficiente tornou-se estudo de caso em uma
empresa prestadora de servicos. Serdo
apresentados, além dos softwares e
ferramentas, os principais resultados em
economia de tempo, reducdo de custos e
aumento da produtividade, realizando

praticamente o dobro das atividades com um
terco da equipe.

2. Gestdo de Projetos

O PMI (Project Management Institute)
define o Conhecimento em Gerenciamento de
projetos (PMBOK) como um termo que
descreve 0 conhecimento no ambito da
profissdo de gerenciamento de projetos. O
conhecimento em gerenciamento de projetos
inclui préticas tradicionais comprovadas
amplamente aplicadas, bem como praticas
inovadoras que estdo surgindo na profisséo.

[2]

O gerente de projetos trabalha com a
equipe do projeto e outras partes interessadas
para determinar e usar as boas praticas
geralmente reconhecidas e apropriadas para
cada projeto. A determinacdo da combinacéo
adequada de processos, entradas, ferramentas,
técnicas, saidas e fases de ciclo de vida para
gerenciar um projeto € chamada de adaptacao
da aplicacdo do conhecimento. [2]

Vargas relaciona algumas das medidas
que podem ser adotadas para que O SUCESSO
seja alcancado, dentre elas estdo a conclusdo
do projeto dentro do tempo e orcamento
previsto, 0 alcance da qualidade desejada e a
realizacdo do projeto com 0 menor nimero de
alteracOes possiveis no escopo. [3]

Para um projeto obter sucesso ele nao
precisa ser perfeito, Vargas menciona que
“erros e problemas irdo certamente acontecer.
Apenas se espera que eles sejam
minimizados.”, desta forma o gerente de
projetos deve agir com agilidade e gerenciar
corretamente todas as é&reas do projeto,
levando em consideragdo 0s interesses
definidos inicialmente e as eventuais
mudancas que possam acontecer. [4]

Projetos impulsionam mudangas nas
organizagdes. Do ponto de vista de negocios,
um projeto destina-se a mover uma
organizacdo de um estado a outro, para atingir
um objetivo especifico. Antes que o projeto
comece, a organizagdo € comumente
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referenciada como estando no estado atual. O
resultado desejado da mudanca impulsionada
pelo projeto é chamado de estado futuro. [2]

Os projetos permitem a criagcdo de valor
de negocio. O PMI define o valor de negocio
como o0 beneficio liquido quantificavel
derivado de um empreendimento de negocio.
O beneficio pode ser tangivel, intangivel ou
ambos. Em andlise de negocios, o valor de
negocio é considerado o retorno, sob a forma
de elementos como tempo, dinheiro,
mercadorias ou bens intangiveis trocados por
algo em retorno. [2]

Os fatores ambientais da empresa (FAES)
se referem as condi¢cdes fora do controle da
equipe do projeto que influenciam, restringem
ou direcionam o mesmo. Essas condi¢bes
podem ser internas e/ou externas a
organizacdo. Os FAEs sdo considerados
entradas em  muitos  processos  de
gerenciamento de projetos, em particular para
a maioria dos processos de planejamento.
Estes fatores podem aumentar ou restringir as
opcOes de gerenciamento de projetos. Além
disso, esses fatores podem ter uma influéncia
positiva ou negativa sobre o resultado. [2]

2.1 Gerenciamento do Tempo na
Gestao de Projetos

Segundo o PMI “o cronograma do projeto
fornece um plano detalhado que representa
como e quando o projeto vai entregar 0S
produtos, servicos e resultados definidos no
escopo do projeto, e serve como ferramenta
de  comunicacéo, gerenciamento  de
expectativas das partes interessadas e como
base para a emissdo de relatorios de
desempenho.” [2]

A respeito de “cronograma sob demanda”
o PMI diz o seguinte: “essa abordagem,
normalmente usada em um sistema Kanban, é
baseada na teoria das restricdes e nos
conceitos de sistema puxado de producdo
enxuta para limitar o trabalho em andamento
de uma equipe a fim de equilibrar a demanda
com o rendimento de entrega da equipe. A
elaboracdo de cronograma sob demanda néo
depende de um cronograma desenvolvido

previamente para o0 desenvolvimento do
produto nem de incrementos do produto, mas
extrai o trabalho de uma lista de pendéncias
(backlog) ou fila de trabalhos intermediarios
que devem ser executados imediatamente a
medida que os recursos se tornem disponiveis.
A elaboracdo de cronograma sob demanda é
usada frequentemente para projetos que
desenvolvam o produto em incrementos em
ambientes de operagdo ou de manutencdo, nos
quais as tarefas possam ser realizadas e
agrupadas por tamanho e escopo. [2]

Barcaui diz que a duracdo de uma
atividade é uma varidvel randbmica,
principalmente no contexto dos projetos e que
iISSO acontece porque desconhecemos quais
fatores influenciardo a duragdo, entdo ndo é
possivel saber exatamente quanto tempo sera
consumido. [5]

Ele relata que as duragdes das atividades
variam por conta de varios motivos. A seguir
estdo destacados o0s mais significativos:
variagdo do nivel de conhecimento do
profissional; interrupcbes no expediente;
eventos inesperados; erros e mal-entendidos;
variacgdes de causa comum. [5]

2.2 Sobre a Empresa e Cenario de
Estudo

Em janeiro de 2016 a XYZ, empresa de
prestacdo de servigos, na época do estudo com
oito anos de atuacao situada no estado do Rio
de Janeiro, passava por uma grave crise que
reduziu o quadro operacional da empresa de
Onze pessoas para apenas uma, Ou Seja,
apenas um socio.

O inicio do contexto do caso engloba a
reducdo de quadro operacional de onze
pessoas para sete em 2014 em consequéncia
da perda de um cliente importante, passando
pela crise econbmica iniciada no Brasil em
meados do mesmo ano, somando-se ainda ao
direcionamento de fluxo de caixa e reservas
financeiras para um investimento frustrado
em outra empresa da familia de um dos
sOcios.

A empresa acumulou dividas
provenientes desse investimento frustrado em
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outro negdcio e também devido a uma grande
inadimpléncia de alguns clientes como
resultado da crise financeira. Além disso,
passava por dificuldades em gestdo de
projetos desde 2014, provenientes da
multiplicidade de tarefas com a sobrecarga de
trabalho na equipe e gradativas mudangas no
modelo de negdcios.

Para uma empresa de prestacdo de
servicos que acumula grandes dividas, a
gestdo do tempo atrelada ao dimensionamento
de recursos humanos e materiais no célculo
das propostas de trabalho sdo fatores criticos
para a recuperacao do negocio, favorecendo o
aumento da lucratividade e da
competitividade, mesmo com  poucos
recursos.

E realmente um problema muito
complexo organizar uma forca de trabalho
para entregar um projeto com uma equipe
reduzida, mas com a responsabilidade de
entregar um esforco de trabalho proporcional
a um time maior se comparada a quantidade
de horas necessarias para as entregas do
projeto. Como se ndo bastasse, é importante
relatar que o fluxo de caixa na maioria das
vezes estava sempre negativo o que reduz a
disponibilidade de recursos humanos e
materiais. Outro vildo era sempre o tempo
apertado para planejamento e tomada de
decisoes.

O cenério era critico em um ambiente
politico e econdmico desafiador. Para manter
qualquer empresa operando nessas condigdes
por muito tempo e ainda por cima promover
sua reengenharia nos processos, Visando
equilibrio  financeiro e  posteriormente
aumento de lucratividade, era preciso
controlar a ansiedade e evitar decisoes
precipitadas, pois a margem para errar
normalmente € muito curta em uma situacao
como esta e pode acabar custando a existéncia
do negocio. Porém, é sempre durante as
grandes crises que a inovacao proveniente do
estudo das varidveis do processo mostra seu
valor e tem potencial para mudar o rumo da
histéria de uma empresa. Mediante a este fato
enfrentado serdo expostas as principais acoes

que resultaram na resolucdo deste grave
problema.

3. Metodologia

A metodologia utilizada para esta analise
foi a descritiva, pois buscou-se analisar a
varidvel tempo  versus a  varidvel
lucratividade. Ou seja, qual a relagdo da
influéncia da gestdo do tempo para o impacto
na lucratividade de um projeto em uma
empresa prestadora de servigos.

Segundo Bruyne, a metodologia é a
I6gica dos procedimentos cientificos em sua
génese e em seu desenvolvimento, ndo se
reduz, portanto, a uma “metrologia” ou
tecnologia da medida dos fatos cientificos. [6]

A metodologia deve ajudar a explicar ndo
apenas 0s produtos da investigagdo cientifica,
mas principalmente seu préprio processo, pois
suas exigéncias ndo sao de submissao estrita a
procedimentos rigidos, mas antes da
fecundidade na producéo dos resultados. [6]

O tipo da abordagem wusada foi a
qualitativa, pois através de questionamentos
em reunides semanais com 0s membros da
equipe de trabalho e também utilizando
informacdes provenientes dos sistemas de
gestdo da empresa, foi possivel a elaboragdo
dos principais procedimentos a serem
seguidos para manutencdo continua dos
resultados obtidos e mudanca da cultura da
organizagao.

A pesquisa qualitativa ndo se preocupa
com representatividade numérica, mas com o
aprofundamento da compreensdo de um grupo
social, de wuma organizagdo etc. Os
pesquisadores que adotam a abordagem
qualitativa opdem-se ao pressuposto que
defende um modelo Unico de pesquisa para
todas as ciéncias, ja que as ciéncias sociais
tém sua especificidade, o que pressupde uma
metodologia propria. Assim, 0s pesquisadores
qualitativos recusam o modelo positivista
aplicado ao estudo da vida social, uma vez
que o pesquisador ndo pode fazer julgamentos
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nem permitir que seus preconceitos e crencas
contaminem a pesquisa. [7]

E importante ressaltar que também foram
utilizados os aprendizados registrados nas
liches aprendidas, principalmente
disseminados nas reunides de alinhamento
com a equipe de trabalho.

4. Analise de Resultados

Os procedimentos implantados e
descritos neste estudo de caso tiveram como
principal resultado uma melhora significativa
na precisdo do dimensionamento de recursos
humanos e materiais nos calculos de
propostas de trabalho. Esse resultado s6 foi
possivel apds serem constatadas melhorias
significativas na gestdo das variaveis que
impactam o consumo de tempo da forca de
trabalho quando comparada a estimativa de
horas da proposta de trabalho versus a
quantidade de horas realmente utilizadas
durante a execucgdo dos projetos. Logo, foi
possivel aperfeicoar os célculos de propostas
e aumentar a lucratividade sem aumentar a
média de precos praticados. Ou seja, houve
aumento na lucratividade unitaria por pessoa
da equipe. O aprendizado com o estudo de
caso permitiu a contribuicdo de uma parte do
conceito de uma metodologia propria criada
pela XYZ para o desenvolvimento organizado
de meédias e pequenas empresas com foco na
geracdo de valor. A economia de tempo,
recursos humanos e materiais possibilitou a
competitividade da organizagcdo, bem como o
aumento da lucratividade e também da
capacidade para absorver uma maior
quantidade de horas de trabalho com uma
equipe menor. Com o resultado consolidado,
a empresa voltou a crescer em outubro de
2017 e passou a se organizar aplicando alguns
dos conceitos do PMI ja no segundo semestre
de 2018. A seguir serdo mencionadas as
principais mudancas na gestdo do negdcio.
Para evitar fazer publicidade das marcas dos
softwares utilizados, serdo apenas citados
seus beneficios.

4.1 Softwares para Gestao de Projetos

Houve um aumento considerdvel na taxa
de cumprimento de prazos internos e na
gestdo do tempo de cada pessoa quando foi
substituido um software tradicional da area de
atuacdo da empresa por um de gestdo de
projetos que também relne uma série de
recursos colaborativos, fica disponivel na
web, pode ser acessado via aplicativo, conta
com foruns de discussdo, area para registro de
ideias, timesheet (recurso para registro de
tempo das pessoas da equipe em tempo real),
relacdo de tarefas e responsaveis, cronograma
detalhado, possibilidade de compartilhamento
das informagcbes com os stakeholders em
tempo real, Kanban, possibilidade de exportar
0os dados para qualquer outro software
profissional de gestdo de projetos;
simplesmente  fantdstico e  acessivel.
Importante relatar que também houve a
reducdo de retrabalho, praticamente chegando
a zero. Foi possivel visualizar as tarefas de
forma mais palpavel e o seu sequenciamento
usando o Kanban, ao invés de uma simples
lista de tarefas. Algumas atividades que antes
eram dimensionadas em dias, passaram a ser
dimensionadas em horas, gracas ao timesheet.
O Kanban é um painel onde se utilizam
cartbes com o nome das atividades para
indicar o andamento do fluxo dos trabalhos.
O painel é composto por trés colunas que séo
chamadas: “a fazer”; “fazendo” e “feito”. Os
cartbes com 0s nomes das tarefas sdo
movimentados entre as colunas de acordo seu
progresso.

4.2 Softwares para Controle Automatico
de Distracéo do Usuério.

Apds implantacdo de um software que
registra automaticamente o tempo em que 0
usuario realizou cada acdo em seu terminal de
trabalho, foi possivel demonstrar quais
atividades “prejudiciais” estavam consumindo
tempo desnecessario, como por exemplo:
acesso a e-mail pessoal, acesso a portais de
noticias, uso exagerado de aplicativo para
mensagens e uso excessivo de redes sociais.
Essas atividades improdutivas que nada tem a
ver com 0 escopo do projeto ou relacdo de
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tarefas delegadas, produziam variagdes no
consumo do tempo por pessoa, e por
consequéncia disso, aumentava o0 tempo de
execucdo das tarefas. O software também
registra o tempo o qual classifica as atividades
como sendo produtivas. S&o exemplos de
atividades produtivas: uso do e-mail
corporativo, softwares destinados ao trabalho,
sites especificos acessados pela organizacdo,
dentre outros. Esse software foi implantando
de maneira a apoiar o usuario e fazendo com
que cada um tenha a sua autogestao sobre seu
tempo desperdicado, uma vez que a empresa
conta com remuneragcdo varidvel por
produtividade individual. Vale ressaltar que o
software ndo viola a privacidade do usuario e
nédo é possivel saber quais informac6es foram
registradas, apenas € possivel identificar o
horario em que um software ou site foi
acessado e quanto tempo durou esta interacao.

Vania Ferrari, graduada em Marketing e
pos-graduada em Gestdo de Pessoas, em
entrevista ao site Universia afirma que o
profissional brasileiro olha para o celular 75
vezes por dia. Para voltar a se concentrar no
que estava fazendo antes, o profissional
precisa de pelo menos mais cinco minutos.
Uma saida possivel seria desabilitar as
notificacdes ou deixar o aparelho na gaveta e
estabelecer horarios especificos para consultar
as mensagens e as redes sociais, nos
intervalos entre uma entrega e outra. [8]

4.3 Mudancgas na Forma de Alocacéo de
Horas por Pessoa

Ao invés de considerar uma base de 160
horas produtivas por pessoa, a empresa
passou a adotar apenas 120 horas por pessoa.
Foi constatado que o método anterior era
equivocado e estava provocando violagdo
continua do prazo, uma vez que se concluiu
que em média 20 horas no més sdo ocupadas
com interagBes normais entre as pessoas, mas
que ndo necessariamente estdo produzindo
algo de importante relacionado ao tempo
destinado a uma tarefa, afinal todos séo seres
humanos e naturalmente conversam no
ambiente de trabalho. Sem essas pausas 0
trabalho torna-se uma “prisdo”. As outras 20

horas foram reservadas para tarefas
administrativas e  burocrdticas  como
responder e-mails, registrar informacgdes nos
softwares e reunides rapidas sobre o0s projetos.
Esse método de quantificar as horas
produtivas por pessoa resultou em estimativas
mais fieis nas propostas de trabalho e também
na alocacdo de horas por profissional durante
mudancas do curso do projeto ja na fase de
execucgédo, pois nem sempre tudo sai como
planejado e o gerente de projetos precisa ter
habilidade para manobrar recursos humanos e
materiais de acordo com as adversidades e
variagOes de tempo encontradas na execugao
das atividades.

4.4 Mudangas nos Procedimentos de
Reuniéo

As reunides consumiam sempre muito
tempo e era comum as pessoas ndo
comegcarem com uma pauta bem seletiva
focada nas prioridades e sairem com uma ata
parcialmente preenchida. Posteriormente o0s
encontros passaram a ter uma pauta mais
rigorosa e ndo muito extensa, a duracdo média
passou para 90 minutos, antes girava em torno
de 180 ou 200 minutos em média por reunido.
O software de gestdo de projetos também
através da colaboracdo da web e dos foruns
publicos para todos os membros, fez com que
certos alinhamentos de informacOes e status
fossem eliminados da reunido. Apos a
reunido, sempre que possivel é disparada uma
ata completa com todas as tarefas, prazos,
responsavel, nivel de urgéncia e
complexidade das atividades.

Pesquisas realizadas pela revista Forbes em
2013 mostraram um panorama interessante a
respeito desses inimigos da produtividade nas
empresas e escritorios norte-americanos.
Cerca de 37% do tempo de funcionarios de
nivel executivo, naquela altura, eram gastos
em reunibes diversas. Alguns gerentes,
conforme levantado, chegavam a participar de
mais de 60 reunibes ao més. E, embora a
situacdo chegasse a esse ponto, pelo menos
47% dos executivos de nivel gerencial ou de
diretoria entrevistados pela revista

Revista Boletim do Gerenciamento n2 7 (2019)



consideravam a maior parte das reuniées uma
enorme perda de tempo. [9]

Segundo estimativas da The Conference
Board, cada brasileiro ocupado gerou o
equivalente a US$ 16,6 por hora trabalhada
no ano passado. Ja o trabalhador americano
fez US$ 67 no mesmo periodo. Entre os 68
paises pesquisados pela organizacdo norte-
americana, o Brasil ocupa a 522 posicdo no
ranking de produtividade. A falta de
capacitacdo e de infraestrutura dentro das
empresas responde por parte desse resultado.
No entanto, maus habitos caracteristicos
também ajudam a puxar o indice de
produtividade 14 para baixo [10].

4.5 Mudanca na Cultura Corporativa e
Accountability

Houve uma mudanga mais radical na
cultura corporativa da organizacdo inspirada
nas experiéncias e relatos de gestores com
vasta experiéncia internacional. A analise
desses casos de sucesso de empresas que se
tornaram grandes e sucumbiram ao caos,
engolidas por empresas menores que
cresceram a base de suas atitudes e uma
cultura corporativa forte, mostra o real valor
da influéncia da cultura corporativa na gestéo
dos projetos, questdo essa que ndo pode ser
negligenciada. Em relacdo ao accountability,
que trata da responsabilidade com ética,
também foi trabalhado com as pessoas da
equipe a evolucédo da responsabilidade pessoal
de cada um, seus impactos nos projetos e na
organizagéo, no caso do ndo cumprimento dos
prazos, gestdo de recursos, procrastinacdo de
atividades, acobertamento de  colegas
improdutivos, desculpas esfarrapadas e
“esquivamento” de pessoas na hora de
assumir a responsabilidade das tarefas ou por
seus erros. Alguns membros da equipe sempre
se sentiam muito confortaveis caso errassem
ou os prazos nao fossem cumpridos porque
sempre quem iria sofrer as consequéncias era
0 gerente de projetos. A partir do momento
que essa responsabilidade pessoal foi
atribuida a cada membro da equipe, 0s
problemas rapidamente desapareceram. As
pessoas que ndo se identificavam com a nova

cultura normalmente saiam por conta propria
do projeto ou eram “convidadas” a se retirar.

4.6 Introducdo do uso do Kanban e
Matriz GUT

O uso do Kanban e da Matriz GUT
influenciaram consideravelmente os prazos e
organizacdo das atividades. Com o Kanban
foi possivel visualizar de forma mais tangivel
as atividades. Kanban € um termo de origem
japonesa e significa literalmente “cartdo” ou
“sinalizacdo”. Este & um conceito relacionado
com a utilizacdo de cartdes (post-it e outros)
para indicar o andamento dos fluxos de
producdo em empresas de fabricagdo em
série. Durante a gestdo dos projetos o Kanban
é utilizado de forma digital na empresa XYZ.

Com a Matriz GUT foi possivel
identificar a relacdo entre a gravidade,
urgéncia e tendéncia das atividades por pessoa
e assim definir seus niveis de prioridade. Isso
mudou 0 modus operandi na toma de deciséo
dos projetos.

4.7. Uso do PDCA e Lei de Pareto.

A organizacdo j& adotava o PDCA desde
2009, mas poucas pessoas faziam uso do
método para gerir a qualidade das suas
tarefas. Em 2016 o método foi
exaustivamente debatido em reunides até se
tonar pratica comum pela maioria, visto a
simples assimilacdo ao modo de trabalho. O
Ciclo PDCA, significa Plan, Do, Check,
Action (Planejar, Fazer, Verificar e Agir).
Esse método tem a fungdo de garantir que a
empresa organize Seus processos, nao
importando a sua natureza. Analisando 0s
relatorios de produtividade produzidos pelo
software de gestdo de projetos, foi possivel
utilizar a Lei de Pareto para atacar as
principais causas do atraso nos projetos
relatados dentro das licdes aprendidas no
férum de cada atividade registrado pelos
usuarios do software de gestdo. O principio de
Pareto afirma que, para muitos eventos,
aproximadamente 80% dos efeitos vém de
20% das causas.
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5. Considerac0es Finais

Este artigo teve como principal objetivo
demonstrar os ganhos obtidos através das
mudancas realizadas na gestdo das variaveis
do tempo que impactavam 0s projetos na
empresa XYZ e seus reflexos sobre o
gerenciamento do tempo, produtividade e
lucratividade. A andlise do caso de sucesso no
fechamento do relatorio anual de 2018 em
comparagdo aos anos anteriores mostrou um
aumento de 163% na lucratividade da
empresa, se comparada a produtividade por
pessoa. Em alguns projetos de méedia
complexidade, foi possivel realizar as tarefas
com a metade do prazo se comparada aos
anos anteriores, isso utilizando 1/3 do pessoal
necessario, gracas a implantacdo de novas
tecnologias e mudangas nos procedimentos de
trabalho. Uma ressalva importante para
reproducdo dessa metodologia e também
problema recorrente em empresas de médio e
pequeno no porte no Brasil é que apesar das
tecnologias de baixo custo estarem
disponiveis, € muito grande o ndmero de
empresas que nao as adotam e quando adotam
ndo mantém a inovacao de forma continua. A
implantacdo  desses  procedimentos em
empresas com  maior numero de
colaboradores  precisa de apoio do
departamento de comunicacdo e de recursos
humanos, pois uma campanha de
endomarketing nesses casos € sempre bem-
vinda. Como exemplo, pode ser citada a
implantacdo da campanha para popularizar o
uso das novas tecnologias pelos usuarios da
empresa e também comunicacdo das
mudancas de procedimentos de trabalho, além
de questdes relacionadas a cultura corporativa
e dicas de produtividade. A implantagdo desse
conjunto de melhorias ndo pode ser imposta
de forma radical, as pessoas da empresa
precisam antes de tudo estarem engajadas
com o0 proposito da organizacdo, pois sem
proposito eles vao trabalhar sempre de forma
alienada e, por consequéncia disso,
produzirdo resultados inferiores. Por fim, com
a aplicacdo de todos os procedimentos
demonstrados neste artigo, espera-se que 0
leitor seja capaz de replicar o método na

gestdo dos seus projetos e consequentemente
obtenha uma reducdo considerdvel na
variacdo dos tempos de execucdo das
atividades. Logo, 0 mesmo conseguira
melhorar a produtividade e obterd maior
lucratividade dimensionando adequadamente
0S recursos humanos e materiais nas
propostas de trabalhos de seus projetos.
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Este artigo tem o objetivo de mostrar como um projeto para a seguranca
do trabalho, alinhado a boas préticas de gestdo e uma boa analise de
requisitos e restrigdes pode trazer bons resultados. Quando a seguranga
é enraizada na filosofia da empresa e dos colaboradores, as boas
praticas transformam-se em rotinas durante a execugdo dos servigos. A
auditoria comportamental, ferramenta facilitadora tratada no artigo, é
utilizada pelos supervisores com o objetivo de avaliar o comportamento
dos funcionarios e verificar se os procedimentos de seguranca estao
sendo devidamente cumpridos. Este tipo de auditoria utiliza uma
abordagem menos autocratica e mais colaborativa, mostrando que o
mais importante é a seguranga de todos, desmitificando a visdo que 0s
operarios tém que achar que tudo isso é feito apenas por mera
“burocracia’ e para que a alta gestdo possa cumprir as suas metas. O
resultado disso é uma maior produtividade dos funcionarios pelo fato de
sentirem que acima deles existem pessoas que realmente se importam
com sua saude e seguranca, pois através do fornecimento dos
equipamentos de prote¢do individual e coletiva, programas de
conscientizacdo, treinamentos adequados, abordagens colaborativas e
bons exemplos é possivel reeducar as pessoas ao ponto de se mudar a
cultura organizacional.

1. Introducéo

méao de obra prépria para realizar a gestdo e o
controle dos seus contratos de obras,
permitindo que fosse terceirizado esse servigo

O presente trabalho fundamenta-se na
vivéncia do autor enquanto trabalhava como
fiscal de obras para uma empresa que fornecia
este servico para uma grande companhia
petrolifera, aqui descrita como Empresa X.

Como a fiscalizacdo de obras ndo é uma
atividade fim dessa empresa, ela nunca teve

ao longo de sua histéria de modo que esta
pratica viesse a se tornar parte de sua cultura.

Devido ao fato de todos os processos
desempenhados dentro das suas instalagdes
terem uma alta complexidade e gerarem um
grande risco para a vida de seus trabalhadores,
a Empresa X fez questdo que a saude e a
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seguranca das pessoas fizessem parte dos seus
valores estratégicos, para que este tema fosse
tratado sempre como uma prioridade dentro
da organizacdo. Por este motivo, as equipes
de fiscalizacdo de obras em conjunto com as
equipes de SMS (Seguranga, Meio Ambiente
e Saude) precisam  se  reinventar
constantemente para atingirem as metas de
reducdo de acidentes que sao desafiadoras nos
ambientes de alta periculosidade.

Entretanto, novos modelos de gestao,
baseados no PMBOK [1] tém ajudado a
conscientizar os funcionarios (proprios e
terceirizados) sobre a importancia da
seguranca dentro e fora do ambiente de
trabalho.

Estes modelos serdo explorados ao longo
deste artigo para mostrar como corretas
praticas de gestdo, principalmente de pessoas,
podem mudar a percepc¢ao e 0 comportamento
dos funcionarios em relacdo aos riscos
existentes nas operagOes da organizacao.

Apds analisar os indicadores e avaliar as
causas basicas identificadas em acidentes
ocorridos, concluiu-se que o comportamento
do ser humano é o principal responsavel pelos
acidentes na organizacdo e, com isso, se
tornou uma rotina investir em treinamentos
para a lideranca, capacitacdo da forca de
trabalho, fiscalizacédo dos Servigos
contratados, anélise do risco das tarefas e
manutencdo da disciplina  operacional,
concentrando seus esforcos em  acles
preventivas  para que as  pessoas
desempenhem suas fun¢Bes com seguranca e
em conformidade com os procedimentos da
Empresa X.

1.1. Finalidade do Trabalho

Este artigo tem a finalidade de mostrar
como a Auditoria Comportamental pode
trazer bons resultados para seguranca do
trabalho quando utilizada de maneira correta
por todas as partes envolvidas em uma
construcdo (gerentes e fiscais de contrato,
fiscais de obra, mestres de obras,
encarregados, técnicos de seguranca e
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operarios). Afinal, quando a seguranca €
percebida como um dever de todos, incluindo
a alta administracdo, a tendéncia é que as
pessoas sintam-se responsaveis, ndo apenas
consigo mesmas, mas, sobretudo, com seus
companheiros de trabalho, criando uma
grande sinergia e fazendo com que as corretas
praticas utilizadas durante a execucdo dos
servicos tornem-se habitos em seu dia a dia.

A Auditoria Comportamental, como o
proprio nome demonstra, € um modelo de
auditoria realizada periodicamente pelos
gerentes e fiscais de contrato para avaliar o
comportamento dos funcionarios durante o
desempenho de suas funcGes e verificar se 0s
procedimentos de seguranca estdo sendo
devidamente cumpridos. Esse modelo utiliza
uma abordagem menos autocratica e mais
colaborativa, focando nos pontos positivos e
mostrando que 0 mais importante é a salde e
a seguranca de todos, desmistificando a visao
que os operarios tém que achar que tudo isso
é feito apenas por mera formalidade e para
que a alta gestdo cumpra as suas metas.

Desta forma, através da vivéncia do
autor, é possivel concluir que projetos sem
uma lideranca comprometida e sem a
participagao ativa dos liderados
diuturnamente, ndo sdo capazes de atingir 0s
resultados esperados. Entretanto, quando
ocorre a aproximacao entre lideres e liderados
é possivel quebrar paradigmas, transformando
a cultura de seguranca pelo comportamento
das pessoas, fazendo da seguranca um valor,
assim como ja acontece com a qualidade e a
produtividade.

2. Imprescindibilidade da Seguranca
do Trabalho

Este topico abordard a seguranca do
trabalho com o intuito de fundamentar a sua
importancia para qualquer tipo de empresa,
principalmente, as que atuam no ramo da
construcdo civil, em razdo de todas as
atividades oferecerem riscos para a saude dos
funcionarios em todos 0s seus segmentos.
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Cada servico deve ser tratado individualmente
de acordo com sua complexidade, de forma
preventiva para que 0S riscos sejam
eliminados ou mitigados antes das atividades
serem iniciadas, o que a torna imprescindivel
para a realizacdo de um trabalho seguro.

2.1. Fatores Relevantes da Seguranca
do Trabalho

Apesar do Brasil estar passando por um
longo periodo de recessdo econdmica e
muitos setores terem diminuido
significativamente o seu numero de
empregados, a construcdo civil continua
sendo uma grande impulsionadora da
economia por ser uma das areas que mais gera
empregos no pais. Contudo, este setor
também se destaca pelo elevado numero de
acidentes de trabalho relacionados & atividade.

Segundo Carvalho [2], a construcgéo civil
sO perde para o setor de Transporte
Rodoviario de Cargas em nUmero de
acidentes totais, e como em qualquer
problema, a melhor solucdo é identificar e
atuar na origem das ocorréncias. Uma
pesquisa realizada pela SintraconSP, ouviu
659 trabalhadores da construcdo no Estado de
Séo Paulo e concluiu que a falha humana € a
maior causa de acidentes na construcéo civil,
com um percentual de 73,39%. Outras causas
que chamaram a atengé@o nessa pesquisa foram
a falta de uma cultura de prevencdo de
acidentes e a negligéncia da importancia dos
itens de seguranca de trabalho, que somados,
atingiram 8,35% dos acidentes sofridos pelos
trabalhadores entrevistados.

Para Ferreira e Peixoto [3], a falha
humana representa todas as acfes decorrentes
da execucdo de tarefas de forma contréria as
normas de seguranca pelos funcionarios.
Essas falhas sdo conhecidas como atos
inseguros e dependem de fatores pessoais
para contribuir para a ocorréncia de um
acidente com ou sem danos ao trabalhador,
aos companheiros de trabalho ou aos
materiais e equipamentos existentes no local.
Sdo entendidos como fatores pessoais,
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caracteristicas de  personalidade como
problemas pessoais, clima de insegurancga
quanto a manutencdo do  emprego,
desmotivacdo e excesso de confianga que
podem justificar certos atos inseguros como o
uso de equipamentos sem permissdao ou
habilitacdo, a ndo utilizacdo de equipamentos
de protecdo individual (EPI) e o néo
cumprimento das normas de seguranca.

Tao importante quanto os fatores pessoais
sdo os fatores ambientais que se tornam os
responséveis pelas condi¢bes seguras ou
inseguras presentes no ambiente de trabalho,
podendo colocar em risco a salude e a
seguranca  dos  trabalhadores.  Fatores
ambientais como a falta de protecdo em
maquinas, ruidos em excesso, obstaculos,
desorganizacdo, temperaturas  extremas,
ventilacdo insuficiente, treinamento
inadequado e o ndo fornecimento de
equipamentos de protecdo sdo exemplos de
condigBes inseguras e também conhecidas
como ““falhas no ambiente de trabalho”.

Ferreira e Peixoto [3] afirmam que um
ato inseguro pode ter sua origem provocada
por uma condi¢do insegura, ou seja, € comum
existirem as duas causas quando é feita uma
andlise mais completa dos acidentes.
“Exemplo: o trabalhador desobedece a uma
norma tacita de seguranca (ato inseguro
caracterizado pela realizacdo de atividade em
discordancia com os padrfes de seguranca)
porque em seu treinamento nao ficou clara a
prioridade da seguranca sobre a producgéo
(condicdo insegura: treinamento insuficiente
ou inadequado)”.

Figura 1 — Ambas as causas estdo presentes na origem
da maioria dos acidentes.

Condicao insegura Acidente Ato inseguro

Fonte: Ferreira e Peixoto [3]
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Neste contexto, fica claro que investir em
ambientes mais seguros e na qualificacdo dos
funcionarios sdo medidas faceis de serem
tomadas quando se tem o conhecimento das
causas dos acidentes. Por isso, ©
acompanhamento e  investigacdo  das
ocorréncias se fazem tdo importantes para
direcionar os esfor¢os de maneira assertiva e
evitar que os acidentes venham a acontecer.

Afinal, o prejuizo causado para todos
envolvidos é consideravel quando ocorre um
acidente de trabalho, seja para o individuo
(lesbes, incapacidades, afastamentos,
diminuicdo do salério, desamparo a familia,
etc.), para a empresa (tempo perdido,
diminuicdo da producdo, danos as maquinas,
materiais ou equipamentos, gastos com
primeiros socorros, gastos com treinamento
para substitutos, atraso na producdo, aumento
de preco no produto final etc.) e para a nacéo
(acimulo de encargos assumidos pela
Previdéncia Social, aumento dos impostos e
taxas de seguro, prejudicando assim o0
consumidor e a economia), de acordo com
Ferreira e Peixoto [3].

Diante do exposto, 0 bom desempenho
em Seguranca, Meio Ambiente e Saude no
Trabalho (SMS) € decisivo para as empresas,
0 que impBe a continua busca por novas
ferramentas de gestdo que possam auxiliar na
melhoria de seus processos.

Com a implantagéo de sistemas e corretas
praticas de gestdo, as organizacBes objetivam
reduzir os riscos de acidentes, promover a
saude e a satisfacdo dos trabalhadores,
melhorar o0s resultados operacionais e a
imagem da organizagdo, transformando
antigos obstaculos em vantagens
competitivas, Oliveira et al. [4].

3. Gerenciamento de Projetos -
Definicéo
O Gerenciamento de Projetos, segundo o

PMI [1], € a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas para a execucdo de
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projetos de forma efetiva e eficaz. Trata-se de
uma competéncia estratégica para
organizacOes, permitindo com que elas unam
os resultados dos projetos com os objetivos do
negocio — e, assim, melhor competir em seus
mercados. Entretanto, sempre foi praticado
informalmente, mas comecou a emergir como
uma profissdo distinta nos meados do século
XX.

Com o objetivo de contextualizar e
auxiliar no entendimento dos assuntos
tratados neste artigo serdo discutidos
parcialmente e pontualmente alguns conceitos
do PMBOK [1]. Como referéncia para este
artigo foi utilizada a sexta edicdo do PMBOK
[1], que lista 49 processos, divididos em dez
areas de conhecimento.

3.1. Conceitos de Projeto

De acordo com o guia do PMBOK [1],
projeto € um  esforco  temporério,
empreendido para criar um produto, servico
ou resultado exclusivo. Por ser temporario,
possui inicio e finais bem definidos.

O gerente de projetos € o responsavel
pela realizacdo dos objetivos e a identificacéo
de necessidades do projeto: o estabelecimento
de objetivos claros e alcancaveis;
balanceamento das demandas conflitantes de
qualidade, escopo, tempo e custo; adaptacdo
das especificacOes e planos.

Basicamente, sdo trés os fatores que
afetam o gerenciamento e a qualidade do
projeto: escopo, tempo e custo do projeto. Se
um for alterado, a0 menos um outro sera
impactado.

3.2. Gestdo de Pessoas - Necessidade

A Gestdo de Pessoas nas organizacdes €
um processo que acompanhou a evolucao
socioecondmica mundial. Apds a Revolugdo
Industrial, as mudancas tecnoldgicas tornaram
0 capitalismo o modo de producdo
predominante e causou um grande impacto na
vida da classe operéaria, pois com 0 novo
processo produtivo, as pessoas passaram a ser
substituidas por maquinas e as que se

Revista Boletim do Gerenciamento n? 7 (2019)



mantinham empregadas trabalhavam 16 horas
por dia, sem muitos direitos e em locais com
péssimas condicdes.

Como nesta época apenas tarefas simples
e  repetitivas eram  atribuidas  aos
trabalhadores, a motivacgao e 0
comprometimento com o sucesso da empresa
ndo eram necessariamente importantes para
que os trabalhos fossem realizados. Com uma
supervisao rigorosa era possivel manter
trabalhando de forma eficiente até mesmo as
pessoas descontentes.

Diante deste cenério, cansados de serem
explorados pelos seus patrfes, os empregados
das fabricas formaram associacbes e
sindicatos em busca de melhores condi¢es de
trabalho, fazendo que as empresas se
preocupassem cada vez mais com as relagdes
trabalhistas na medida em que estes
movimentos iam ganhando forga. Afinal,
mesmo nesta época, onde a cultura autoritaria
predominava, punindo os funcionarios que
ndo cumprissem as ordens dos gestores, foi
possivel perceber que o conflito radical entre
0s interesses corporativos e o0s interesses dos
funcionarios dentro de uma organizagdo
gerava prejuizos para ambas as partes.

Figura 2 — O conflito radical nas organizacGes

Interesses
corporativos

>

Interesses

L ORGANIZACRO
funcionarios

Fonte: Ferreira [5]

Ao perceber este conflito, Frederick
Taylor prop6s que cada trabalhador fosse
remunerado de acordo com o volume de sua
produtividade, pois julgava que, ao partilhar
os resultados do processo produtivo com eles,
a organizagcdo poderia alcancar a plena
harmonia entre os interesses corporativos e 0
dos funcionarios.
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Figura 3 — Proposta utopica de Taylor

Interesses dos funcionarios

ORGANIZACAO
Interesses corporativos

Fonte: Ferreira [5]

Do inicio do século XX até o comecgo do
século XXI, o pensamento administrativo
evoluiu paulatinamente da preocupacdo Unica
e exclusiva com os instrumentos de gestdo
para a observacdo de que os instrumentos tém
de ser servos e ndo senhores. Com isso,
valorizou-se a gestdo humanistica nos estudos
e estratégias organizacionais.

Com o surgimento da teoria Classica da
Administragdo e a Teoria da Burocracia
iniciou o processo de padronizacdo da gestdo
de pessoas, passando assim a adquirir uma
forma piramidal onde o autoritarismo e o
mecanismo eram as caracteristicas principais
desse processo, Caldas [6].

Chiavenato [7], afirma que atualmente, a
tendéncia é fazer com que todas as pessoas,
em todos os niveis da organizacdo, sejam 0s
administradores — e ndo simplesmente 0s
executores — de suas tarefas. Além de
executar as tarefas, cada pessoa deve
conscientizar-se de que deve ser o elemento
de diagnostico e de solucdo de problemas para
obter uma melhoria continua de seu trabalho
dentro da organizacdo. E é assim que crescem
e se solidificam as organizagbes bem-
sucedidas.

3.3. Relevancia da Cultura

Organizacional

Pires e Macedo [8] apresentam sua visao
sobre como o0s membros de um grupo
expressam seus valores e crengas. Tais
valores podem se apresentar por meio de
simbolos, como mitos, rituais, historias,
lendas  ou linguagem  especializada,
orientando os individuos deste grupo em sua
forma de pensar, agir e tomar decisfes. O
individuo é essencialmente um ser de cultura.
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Entende-se como cultura organizacional o
conjunto de conceitos defendidos e aplicados
por uma organizacdo. Estes conceitos sdo
desenvolvidos para preparar e adaptar o
individuo aos requisitos e comportamentos
exigidos pela empresa. Objetivam criar
respostas rapidas para situacfes controversas
e procedimentos padronizados para todos os
seus colaboradores.

Uma observacéo relevante sobre a cultura
é que ela € adquirida com a vivéncia de area
do individuo. Existem crencas e valores que
séo exigéncias da empresa para o colaborador,
mas também h& questBes que sdo
desenvolvidas ao longo da experiéncia
profissional do funcionério. A comunh&o dos
colaboradores com estes valores permite que
se mantenham unidos diferentes membros, de
todos os escalBes hierarquicos dentro de uma
organizagdo. A Figura 3 mostra a Proposta
utopica de Taylor.

4. Desenvolvimento do Trabalho

Este é um trabalho descritivo, de
avaliacGes qualitativas sobre o caso estudado,
onde os dados coletados a partir da vivéncia
do autor ndo foram anexados devido ao sigilo
solicitado pela empresa. A vivéncia do autor
foi dentro da area de engenharia, ou melhor,
na area de obras e reformas, que sdo
consideradas de grande porte por envolverem
mais de uma especialidade das engenharias
(civil, elétrica, automacdo, mecanica etc.),
pelo tamanho das areas impactadas e pelos
altos valores investidos.

Para melhor compreensdo, serdo aqui
descritas algumas vantagens de se utilizar a
Auditoria Comportamental como ferramenta
de monitoramento e controle durante a
execucdo das obras.

4.1. Estrutura do Cliente - Constituicéo

O caso se trata de um projeto interno de
uma empresa petrolifera de grande porte. Sua
organizagdo possui uma equipe de SMS
(Seguranca, Meio Ambiente e Salde)
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desproporcional a quantidade de obras que
devem ser acompanhadas. Porem, como ja foi
mencionado neste artigo, terceirizar a
fiscalizacdo de obras j& faz parte da cultura
organizacional da empresa, e essa pratica é
que vem ajudando a manter a disciplina
operacional e indicadores de acidentes dentro
da meta.

4.2.0bjetivos do Projeto e Stakeholders

Como ja relatado, o objetivo principal do
projeto era reduzir as taxas de acidentes
dentro da organizagdo, aprimorando 0s
indices estratégicos de seguranca. Fazia parte
dos objetivos da empresa X melhorar a sua
imagem a cerca dos processos de seguranca,
para fortalecer a sua marca no mercado e se
tornar referéncia internacional no assunto.
Havia grande preocupacdo, pois, um pequeno
incidente poderia manchar fortemente a
imagem e reputacdo da empresa no mercado.
Esta necessidade era aumentada devido a
natureza da empresa, j& que no seu ramo de
atuacdo ha exigéncia de excelentes indices de
seguranca e sustentabilidade.

Apesar dos principais patrocinadores
deste projeto serem os diretores e gerentes de
area da empresa X, os maiores stakeholders
eram 0S  supervisores, operadores e
funcionarios terceirizados. Estes eram o0s
principais alimentadores de ocorréncias e
requisitos a serem trabalhados neste projeto,
afinal faziam parte da linha de ac&o e estavam
diretamente expostos aos riscos.

4.3. Apresentacdo do Caso Especifico

Trata-se de um programa de seguranca
que foi implementado numa grande empresa
petrolifera com o objetivo de reduzir a taxa de
acidentados, devido aos resultados néo
estarem condizentes com os valores da
empresa. Mais precisamente, com o primeiro
dentre os cinco valores, que é o respeito a
vida, as pessoas e ao meio ambiente.

Obviamente a seguranca sempre foi
tratada como um fator importante. Porém,
quando se trata de uma empresa cujo Seu
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produto principal é a geracdo de energia
através do petroleo, ou seja, onde ocorre a
intensa utilizacdo de insumos nocivos a saude
humana; além da geracéo de residuos também
perigosos, se ganha importancia acentuada a
area de SMS em funcdo destas peculiaridades.

Em sua grande maioria, as obras eram de
reformas ou ampliacdo de laboratorios de
pesquisa que utilizavam diversos tipos de
produtos quimicos e geravam muitos
residuos, como gases e combustiveis
altamente nocivos a salude humana. Estes
laboratdrios, por terem uma estrutura robusta
em razdo de uma area e altura consideravel,
necessitavam de instalagdes elétricas e
instalacbes de condicionamento de ar
(HVAC) pesadas para suportar grandes
equipamentos de pesquisa. A execugdo das
reformas gerava grandes riscos para a
segurancga dos executores, além dos prazos e
custos. Outro Obice era a pressdo para
executar as obras e/ou reformas sem gerar
impactos aos laboratorios vizinhos ou até
mesmo para o proprio laboratério que muitas
vezes era reformado em etapas, para que 0s
servigos dos pesquisadores ndo fossem
interrompidos.

Diante do exposto, as normas
regulamentadoras de seguranca se faziam
presentes, porém ndo eram suficientes para
obter os resultados esperados. Ao analisar o
porqué dos resultados ndo serem atingidos,
concluiu-se que as causas dos acidentes, em
sua maioria, eram  provenientes do
comportamento das pessoas, mesmo quando
elas obtinham um ambiente de trabalho
seguro, devidamente sinalizado, com
equipamentos de protecdo individual e
coletiva, além do fornecimento de
treinamentos.

Como se pode perceber, neste caso
avaliado, a andlise dos indices de seguranca
fornecia ao projeto meios de corregéo,
tracando o objetivo alvo que o gerente do
projeto precisava alcancar e solucionar. Esta
abordagem, encontrando exatamente o foco
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do problema, foi determinante para o sucesso
do projeto.

Com isso, buscou-se investir mais na
gestdo das pessoas e na comunicagdo efetiva.
Investiu-se nos meios de comunicagdo como
uma estratégia para fixar a ideia de que a
seguranca realmente era algo importante. Para
isso, focou-se bastante em comunicagédo
visual através de um endomarketing
utilizando-se e-mails didrios com dicas de
seguranca e placas informando regras locais e
0os resultados da seguranca em todos
ambientes de trabalho. = Comunicacao
extremamente incisiva para fixar a seguranca
na cabeca das pessoas.

Aqui se pode perceber a estratégia
escolhida para solucionar o problema
encontrado. Esse plano de agdo foi,
basicamente, o direcionador da execucdo do
projeto e das atividades que eram importantes
para o alcance do planejamento. Também foi
visivel a necessidade do comprometimento da
alta gestdo, stakeholders e patrocinadores
primordiais para 0 sucesso do projeto.

Objetivando aperfeicoar as pessoas, face
ao comportamento, foram criados programas
que possibilitaram a interacdo entre os lideres
e 0s operarios, dando a oportunidade de
enxergar se os procedimentos eram realmente
entendidos por todos. Algumas ac¢bes foram: a
implementacdo de didrios de seguranca
(DDS); treinamentos semanais com base em
acidentes ocorridos, avaliando as causas e
fazendo os funcionarios opinarem como
poderiam ser evitados; apresentar como 0S
resultados se comportavam e as metas
desejadas para que os resultados fossem
obtidos.

Contudo, ao falar de pessoas, a melhor
ferramenta utilizada nesta oportunidade, que
permitiu entendé-las mais objetivamente, foi a
Auditoria Comportamental. Esta ferramenta
avaliava o procedimento das pessoas em seu
dia a dia e, apesar de estar monitorando e
controlando (algo que deve ser feito sempre),
ela ndo se mostrava como uma auditoria de
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fato, evitando que os funcionarios se
preparassem antecipadamente e distorcessem
os dados que efetivamente se queriam captar.
Assim, deixou-os a vontade, sem que
percebessem que estavam sendo avaliados e
como se comportavam durante a execucdo dos
seus servicos, reforcando positivamente
quando notadas préticas corretas (conforme o
procedimento) e chamando a atencdo de uma
forma menos autocrdtica quando notados
desvios que pudessem gerar um acidente.

A percepcdo da efetividade dessa
ferramenta foi importante para as licbes
aprendidas desse projeto. Esse aprendizado
forneceu atalhos aos gerentes de projetos de
outras é&reas, atingir mais facilmente seus
objetivos em projetos semelhantes.

A seguranca estava acima de tudo nesta
empresa, chegando ao ponto de atrasarem
obras devido a minimos detalhes fora dos
padrdes. SO assim, os funcionarios passaram a
entender a importancia que este assunto
possuia, sendo mais relevante que os prazos e
custos. Claro que os beneficios nem sempre
sdo tdo vantajosos em curto prazo, mas em
longo prazo, sem sombra de duvidas séo.

Para ilustracdo e entendimento, seguem
algumas rotinas que foram criadas para
aperfeicoamento das equipes:

e DDS (Diédrio de Seguranca): Rotina
descritiva relacionada aos procedimentos
de analise de riscos envolvidos em cada
etapa do servico a ser executado;

e DSMS (Diario Semanal de Segurancga):
Avaliacdo semanal de licGes aprendidas;

e Regras de ouro: Determinacbes e
procedimentos padrdes a serem seguidos
pelos colaboradores (inclusive terceiros)
em todas as atividades executadas, a
Figura 4 mostra as Regras de Ouro;

e Amigo do peito: Programa de
conscientizagcdo entre os colaboradores
sobre seguranga (focado na observagédo
dos procedimentos de seguranca pelos
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companheiros de equipe — todos cuidando
de todos).

6

Permissdo
para Trabalho

Figura 4 — Regras de Ouro

€

Trabalho em
Altura

Atmosferas
Explosivas

Somente Somente Nunca entre
trabalhe com execute em local com
Permissao para trabalhos em atmosfera
Trabalho altura com a explosiva.
valida, liberada utilizagao de Obedeca
no campo e de cinto de sempre acs
seu total seguranca alarmes e a
entendimento. fixado em local sinalizagao.
seguro e
previamente
determinado.

Q.

d e
Equipamentos Seguranca no
de Protegao Transito
Individual
Use sempre os Respeite as
EPI conforme leis de transito
recomendado. e pratique
direcdo
defensiva.
Use o cinto de
seguranca,
respeite os
limites de
velocidade,
ndo use celular
e se beber
nao dirija.

0

Fonte: ANP [9]

Com a aplicagdo, aprimoramento e
utilizacdo padronizada desta ferramenta, o
objetivo tracado pela empresa X de reducéo
dos acidentes foi alcangado satisfatoriamente.
O resultado foi tdo bem aceito que novas
metas foram definidas sempre buscando
aperfeicoar as corretas praticas, de forma
desafiadora e com bons resultados constantes.
Apos este projeto, a filosofia de seguranca e
reducdo de incidentes e acidentes passou a
fazer parte da cultura ndo somente da empresa
X, mas também dos colaboradores
terceirizados. Estas boas préaticas foram ainda
percebidas como habitos para os envolvidos,
que incorporaram nao somente em Seus
ambientes de trabalho, mas no seu dia a dia.

5. Conclusao

Este artigo nos apresenta um exemplo de
sucesso em aplicacdes de projetos de SMS.
Uma gestdo bem aplicada, seguindo as
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corretas praticas disponiveis no PMBOK e
usufruindo bem do benchmark com a
comunidade de gestores de projetos, aliado a
uma boa avaliagdo dos requisitos e objetivos,
ajuda no sucesso da empresa.

Fortalecer a cultura de seguranga em uma
empresa, ou mesmo, mudar a percep¢do dos
colaboradores sobre o assunto, deve sim ser
tratado como um projeto para atingir
satisfatoriamente bons resultados, como visto
neste exemplo. A imagem da organizagdo
melhorou significativamente no mercado de
trabalho, gerando confianca para a sua
prestacdo de servicos e seus stakeholders.

Este caso fornece visdes interessantes de
abordagens que se podem aplicar em outras
empresas de areas de atuacbes semelhantes e,
assim, disseminar corretas praticas para
melhorias e aperfeicoamentos nas areas de
SMS e cultura organizacional.
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Este artigo tem por objetivo descrever e detalhar diversos projetos de
desenvolvimento de materiais odontoldgicos em uma instituicdo de
ensino superior publica federal com foco no mapeamento e
gerenciamento dos processos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e
levantar suas caracteristicas operacionais, 0s riscos ocorridos e a
consecucdo dos seus objetivos, comparando-os com 0 conceito da
triplice restricdo (custo, tempo e escopo propostos). A pesquisa €
qualitativa, de cunho exploratério e busca, atraves de estudos de casos
(os projetos selecionados), levantar as caracteristicas singulares e riscos
mais comuns durante sua execucdo. A coleta foi através de andlise
documental e entrevista ndo-estruturada com pesquisadores da
instituicdo. A andlise compara os achados dos casos com o que ha
disponivel na literatura de gestdo de P&D e de gerenciamento de
projetos. Ao final do artigo foi possivel concluir que a gestdo de P&D de
modo geral é escasso no Brasil, precisando haver mais investimentos nos
setores de inovagdo, assim como um maior envolvimento entre as
empresas e as institui¢des publicas.

1. Introducao

producdo-divulgacdo-apropriacéo de
conhecimentos:  muitos  resultados  de

A pesquisa odontoldgica brasileira é tida
como uma das mais respeitadas no meio
cientifico internacional. [1] A Universidade de
S&o Paulo um destaque nessa area, garantindo
0 primeiro lugar. [2] Porém, nem todas as
universidades brasileiras conseguem  se
destacar dessa forma, ficando evidente a
concentracdo das pesquisas na regido Sudeste,
principalmente o Estado de S&o Paulo. [3]

Um problema comum encontrado em
universidades é a finalizacdo do processo de

pesquisas nao sdo divulgados ou publicados
em periddicos.[4] Muitos projetos tém
apresentado algum tipo de problema oriundo
da ma gestdo ou mesmo auséncia quase
completa de métodos eficazes. Na area de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de
materiais odontoldgicos ndo tem sido
diferente. Falhas na gestdo dos processos
trazem como consequéncia desperdicio de
materiais, retrabalho e aumento do tempo da
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pesquisa. Até mesmo alteracdes de escopo,
deixando muitas vezes 0s pesquisadores
sobrecarregados e desmotivados, 0 que pode
resultar em fracasso na obtencdo dos projetos
finais e, por consequéncia, um nimero menor
de publicacdes para as universidades.

Para minimizar os impactos advindos da
auséncia ou ma a gestdo € necessario que haja
estruturacdo do planejamento, monitoramento
dos processos e execugdo da pesquisa,
observando-se as necessidades de mudancas,
minimizando os riscos sempre que possivel e
tomando decisfes de forma agil para que nao
comprometa 0 prazo e custos do projeto.
Desta forma, um processo de gerenciamento
de projetos se torna necessario por apresentar
um inicio e fim em um determinado tempo,
assim como um escopo detalhado e recursos
fisicos, financeiro e pessoal bem definido,
antes de iniciar o projeto que seja. O
planejamento de todo processo da pesquisa €
fundamental para evitar estas deficiéncias que
acarretam em perdas ndo s6 para a equipe de
pesquisa e instituicdo, mas também para a
sociedade. A taxa de sucesso para processos
de desenvolvimento de produtos é
normalmente inferior a 12%, portanto €
necessario que haja um melhor entendimento
e andlise para a adaptacdo de metodologias de
gerenciamento de projetos, buscando um
aumento do sucesso para o desenvolvimento
de novas tecnologias nesta area. [5]

Sendo assim, este artigo tem por objetivo
descrever e detalhar diversos projetos de
desenvolvimento de materiais odontoldgicos
em uma instituicdo de ensino superior publica
federal com foco no mapeamento e
gerenciamento dos processos de P&D e
levantar suas caracteristicas operacionais, 0s
riscos ocorridos e a consecucdo dos seus
objetivos, comparando-0s com o conceito da
triplice restricdo (custo, tempo e escopo
propostos). A pesquisa é qualitativa, de cunho
exploratério e busca, através de estudos de
casos (os projetos selecionados), levantar as
caracteristicas  singulares e riscos mais
comuns durante sua execucdo. A coleta foi
atraves de analise documental e entrevista
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ndo-estruturada com  pesquisadores da
instituicdo. A analise compara os achados dos
casos com o que ha disponivel na literatura de
Gestdo de P&D e de Gerenciamento de
Projetos.

2. Revisdo da Literatura
2.1. Gerenciamento de Projetos

De maneira geral, para realizar gestdo de
projetos &  preciso  compreender e
correlacionar os processos de gerenciamento.
Cada projeto deve ter definido etapas a serem
executadas, compostas por um cronograma,
escopo e custos. Para que o projeto seja bem
planejado, executado e monitorado deve-se
ficar atento as partes envolvidas, conhecer
suas expectativas e seu comprometimento,
assim como um escopo bem definido. Tudo
isso pode influenciar no sucesso do
projeto.[6]

Os ciclos de vida de um projeto, segundo
PMI [6] em seu guia 0 PMBOK, passa pelas
as seguintes fases (Grupos de Processo de
Gerenciamento): iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle, e
encerramento (Tabela 1). Estes grupos de
processos podem ser sequenciais, interativos
ou sobrepostos, o0 que vai definir é o tipo de
projeto a ser executado. Seu ciclo de vida
também depende de aspectos exclusivos da
organizacdo, do setor, do meétodo de
desenvolvimento ou da tecnologia utilizada.
Portanto, independentemente do trabalho
desenvolvido, ele terd um inicio e um fim, as
entregas e as atividades especificas. Para um
melhor gerenciamento de projetos numa
instituicdo de pesquisa € necessdria uma
analise sistémica relacionada com o ciclo de
vida dos projetos.[7].

Tabela 1 - Relacdo de Grupos de Processo de
Gerenciamento
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Iniciacéo

Processos realizados para definir um
novo projeto ou uma nova fase de
projetos existentes. E preciso
autorizagdo para iniciar o projeto.

Planejamento

Responsaveis por definir o escopo do
projeto. O gerente de projeto estabelece
os objetivos e planos complementares,
assim como seus recursos.

Execucédo

Processos realizados para a conclusédo
das atividades previamente
estabelecidas no escopo do projeto para
satisfazer os requisitos do projeto.

Monitoramento e Controle

Processos que acompanham, analisam
e controlam o progresso e desempenho
do projeto. Responsaveis pelas
mudancas implementadas.

Grupos de Processo de Gerenciamento

Encerramento

Processos responsaveis por concluir o
projeto. Fechamento formal de um
projeto, fase ou contrato.

Fonte: PMBOK, [6]

Ainda a respeito sobre a gestdo de
projetos, as dez Areas de Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Figura 1) estdo
inter-relacionadas e sdo definidas por
requisitos de seus conhecimentos, porém,
devem ser administradas separadamente.
Cada area & compostas por processos de
entrada, saida, praticas, ferramentas e técnicas
utilizadas dentro de um projeto. [6]
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Figura 1 - As dez Areas De Conhecimento Em
Gerenciamento De Projetos
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Fonte: PMBOK [6]

2.2.Triplice Restricédo

Figura 2 - Imagem representativa da triplice restricao.

Escopo

Qualidade

Fonte: O autor

Para que um projeto seja gerido de forma
efetiva, resultando em um projeto com
qualidade, deve-se considerar uns dos
principios que facilita uma boa gestao, que € a
Tripla Restricdo, envolvendo basicamente o
gerenciamento de trés éareas, sendo elas:
Gerenciamento dos Custos, Gerenciamento do
Escopo e Gerenciamento do Cronograma. Ao
controlar essas varidveis, 0 gerente de
projetos obtém insumos minimos para o
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planejamento inicial do projeto, porém néo se
deve negligenciar as outras é&reas de
conhecimento. No entanto, se houver
modificagOes durante a fase de execugdo em
uma dessas trés areas, 0 projeto podera
apresentar variaveis importantes, podendo
comprometer a sua qualidade. [6]

Gerenciamento do Escopo: Segundo o Guia
PMBOK, o gerenciamento do escopo de um
projeto inclui processos necessarios, para
garantir somente o que for imprescindivel, o
que sera incluso, visando o seu sucesso do
projeto. Para que isso ocorra, precisa-se
definir o que esta e o que ndo esta incluso no
projeto. A fim de controlar o escopo, €
necessario que os processos de gerenciamento
do escopo sejam controlados, séo eles:

e Planejar o gerenciamento do escopo;
e Coletar os requisitos;

e  Definir o escopo;

e Criara EAP;

e Validar o escopo;

e Controlar o escopo.

Gerenciamento do cronograma: Segundo 0
PMBOK, o gerenciamento de cronograma
consiste em gerenciar 0 cronograma do
projeto, visando em controlar a gestdo do
término pontual do projeto. Para que isso seja
possivel, os processos de gerenciamento do
cronograma sao:

e Planejar o gerenciamento do cronograma;
e Definir as atividades;

e Sequenciar as atividades;

e Estimar as duracdes das atividades;

e Desenvolver o cronograma;

e Controlar o cronograma.

Com o gerenciamento do cronograma de
um projeto, é possivel fornecer um plano mais
detalnado da entrega do produto ou do
servico. Também ¢é importante para a
comunicagdo entre as partes interessadas, pois
permite o gerenciamento de expectativas entre
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essas partes interessadas, tendo como base a
emissdo de relatérios de desempenho.

Gerenciamento de Custos: Segundo o
PMI [6], o gerenciamento de custos € um
processo responsavel pela estimativa de
custos e recursos para que um projeto seja
executado, ou seja, sdo estimados para todos
0S recursos a serem cobrados do projeto.
Como esse processo define 0s recursos
monetarios, ele precisa ser realizado de forma
periddica ao longo do projeto ou de acordo
com a necessidade do mesmo. Os custos de
um projeto sdo estimados através dos
seguintes processos:

e Entradas
e Ferramentas e técnicas
e Saidas
2.3. Pesquisa e Desenvolvimento

Os projetos de P&D sédo investimentos
que apresentam uma caracteristica de riscos e
uma longa maturagdo. O risco esta presente
em qualquer atividade de pesquisa e
desenvolvimento, isto é devido ao grau de
incerteza que esse tipo de projeto apresenta.
Em relagcdo a longa maturacdo do projeto e
suas consequéncias, 0 sucesso do projeto sé é
sabido ap6s a sua conclusdo. [8] Quanto
maior o0 desconhecimento em relacdo aos
resultados da pesquisa, maiores sdo 0S riscos
relacionados aos projetos. Desta forma, as
etapas desse tipo de pesquisa devem ser
divididas e ao final de cada etapa, reavaliar os
resultados e deve-se decidir a continuidade ou
nédo do projeto. [9]

Os projetos nessa area de P&D sdo
caracteristicos pelo processo cientifico, pois
atua em ambientes de grande complexidade e
imprevisibilidade. Umas das suas
caracteristicas mais importantes é o fato de
que esse tipo de projeto precisa de recursos
humanos altamente qualificados, a equipe
normalmente é composta por especialistas,
mestres e doutores. Entretanto, esse tipo de
projeto ndo difere dos demais em relacdo a
sua gestdo. Também é um projeto Unico,
temporario, com inicio e fim definidos.
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Porém, os processos de um projeto P&D
envolvem uma pesquisa béasica sobre o
assunto, necessitando verificar a sua
viabilidade, além dos recursos financeiros e
humanos. Precisa-se ainda, muitas vezes de
testes laboratoriais, projeto piloto até ao
desenvolvimento do produto final. [10]

Assim, os projetos de P&D normalmente
estdo ligados a uma estrutura académica,
multidisciplinar, possuindo um alto grau de
especificidade. O que deixa a desejar no
processo de gestdo desses projetos, como a
auséncia de registros de atividades, podendo
provocar a perda de informacgdes essenciais
que poderiam ser utilizados para projetos
futuros. [9] Complementando estes dados,
Mello, R., Santana, A., Brito, E., &
Maruyama, U. observou alguns destaques
para gestdo de projetos P&D, como:
gerenciamento do escopo, gerenciamento das
atividades, gerenciamento dos recursos e
gerenciamento do cronograma. Estes processo
sdo essenciais, mas muitas vezes também sao
dificeis de serem controlados. [11] Os
projetos de P&D normalmente apresentam
estas caracteristicas pelo fato de ndo serem
realizados de maneira isolada, necessitando
estabelecer conexdes e relacionamentos com
fontes externas. [12]

Foi publicado anteriormente,
caracteristicas de cinco geragcdes de modelos
de gestdo em projetos de P&D, cada um
desses modelos apresentam uma diretriz de
acordo com suas caracteristicas e
necessidades de gestdo para sua época. O
primeiro modelo apresentado foi technology-
push; segundo: market pull; terceiro:
integracdo de P&D com a estratégia de
negocio; quarto: inovagdo continua; e por
altimo:  modelo  multi-institucional  de
integracdo para a inovagao. Ao observar esses
modelos de gestdo é possivel acompanhar a
necessidade da evolugédo dos estudos em
pesquisa para a inovagcdo em projetos de
P&D. Visto que a gestdo de projetos em
P&D ¢é um processo que envolve geragdes,
difusdo, transferéncia de conhecimento entre
0S pesquisadores, assim como todas as
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organizagdes. Assim, como pode exigir que o
gerente controle diversos objetivos e variaveis
operacionais da organizacdo que pode
influenciar no planejamento e decisdes dos
projetos. [12]

Um estudo de caso realizado em 2018,
destacou a importancia da gestdo de P&D na
incorporacdo da biomimética com objetivo de
integrar 0s processos de gestdo aos processos
de inovacdo. E foi possivel constatar a
relevancia entre pontos essenciais na
internalizacdo do biomimetismo nos projetos
de inovacdo e a incorporacdo de processos.
Para que isso fosse possivel, foi necessério
processos de renovacdo bem estruturados e
maduros, 0 que demanda tempo de
implementacdo. O estudo deixa claro que
para isto, a empresa precisa-se que ja tenha
um processo de inovacdo convencional, além
de tecnologia e estrutura cultural. [13]

Um estudo de caso Unico com 0 objetivo
de propor melhorias na gestdo de projetos de
desenvolvimento tecnoldgico de
medicamentos, ou seja, na area farmacéutica.
Neste estudo foram apresentados trabalhos
comparativos entre 2015 e em 2017 com
dados padrdo e novas propostas de melhorias,
tanto ao modelo de processo padrdo quanto a
gestdo de projetos. Concluindo-se que ha uma
necessidade de implementacdo de um
processo  formalizado, adequando-se o
portfélio de projetos, assim como seu
alinhamento com sua real capacidade de
execucéo. [14]

Ainda na area farmacéutica, [15] enfatiza
0 processo de desenvolvimento mundial de
medicamentos, sendo mais especifico com as
industrias brasileiras. O estudo destacou que 0
processo de desenvolvimento de novos
farmacos € um processo longo, custoso e de
alto risco, e por isso, geralmente s&o mais
produzidos por paises desenvolvidos como
EUA, Japdo, dentre outros paises da Europa.
O Brasil por sua vez, apesar de estar presente
nesse mercado, a matéria prima vem
basicamente dos EUA e da india. Contudo,
nos ultimos anos, o Brasil tem mostrado
avangos importantes na area de P&D de
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medicamentos, principalmente pela
efetividade da pds-graduacdo brasileira que
tem se destacado como uma das melhores do
mundo. Atualmente, com a politica de
investimentos, varios laboratorios  tém
investido em projetos de P&D,
principalmente com apoio de fundos setoriais
e do BNDES. Entretanto, leis regulatorias na
area farmacéutica no Brasil tém dificultado
estes investimentos. Neste estudo foi possivel
concluir que o Brasil estd maduro para
estabelecer uma politica de P&D na area
farmacéutica de medio e longo prazo. [15]

Um estudo desenvolvido em uma
instituicdo publica de pesquisa do setor
aeroespacial, observou-se que um dos
principais  problemas  enfrentados na
instituicdo e decorrente da liberacéo tardia de
recursos por parte do governo federal,
gerando uma responsabilidade extra para a
instituicdo de conseguir  0S  recursos
necessarios para os projetos. O que acaba
direcionando o0s investimentos em éareas e
linhas de pesquisa do seu proprio interesse,
pelo fato de ser iniciativa do pesquisador
arrecadar recursos. [7]

Na odontologia, essa relacdo entre as
empresas do setor de biomateriais, as
universidades e centros de pesquisa, foi
demonstrada no estudo feito pelos autores Da
Rocha RI, Zouain Dm 2013. [16] Esta relacéo
muitas vezes ocorre de maneira informal, com
o fornecimento de matéria-prima por parte da
empresa. Sendo uma raridade como um
financiador da pesquisa. O autor ressalta as
divergéncias sobre a forma de utilizacdo e
divulgacdo dos resultados como um dos
problemas entre as organizacfes; o segundo
problema encontrado estd relacionado ao
tempo de pesquisa, evidenciando a demora na
obtencdo das patentes por parte das
universidades. [16] Corroborando a este
estudo, o0s pesquisadores concluiram-se
através de estudos realizados no setor de
equipamentos  médicos, hospitalares e
odontologicos que o desenvolvimento de
inovagcbes no setor de saude depende de
atividades interdisciplinares e relativamente
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complexas, deixando claro que as empresas
precisam investir mais nos projetos de
inovacdo. O estudo aponta ainda, como
barreiras a essa questdo, 0 risco, a gestdo
tecnoldgica de forma deficiente, a falta de
planejamento, auséncia de espirito
empreendedor e auséncia da cultura da
cooperacéo. [17]

3. Operacionalizagédo da Pesquisa

3.1.Metodologia de Pesquisa, Coleta e
Anélise dos Dados

Esta pesquisa € qualitativa, de cunho
exploratorio e busca através de estudos de
casos. A metodologia da pesquisa foi feita a
partir de entrevistas diretamente com o0s
pesquisadores responsaveis pelos projetos,
através de andlise documental e dados
extraidos dos projetos selecionados. Todos 0s
projetos foram realizados por mestrandos e/ou
doutorandos dentro de uma universidade
publica do Rio de Janeiro, com suas entregas
previstas para o final do ciclo, mestrado
(tempo méaximo dois anos); doutorado (tempo
mMAaximo quatro anos).

3.2. Casos Selecionados

Instituicdo de Ensino Superior — IES

Universidade Federal Fluminense (UFF) — Foi
criada em 1960, primeiramente com 0 nome
de Universidade Federal do Estado do Rio de
Janeiro (UFERJ) na cidade de Niteroi.
Originou-se da incorporacdo de Escolas
Federais ja existentes, como: Farmaécia,
Odontologia e Direito (1912), Medicina
(1926) e Medicina Veterinaria (1936);
agregou outras cinco, das quais trés eram
estaduais, a saber: Enfermagem (1944),
Servigo Social (1945), Engenharia (1952), e
outras duas, particulares, Ciéncias
Econdmicas (1942) e Filosofia (1947). Apds
serem federalizadas e incorporadas, essa
unido passou a ser denominada Universidade
Federal Fluminense com a Lei n® 4.831, de 5
de novembro de 1965. Atualmente a UFF
possui 42 Unidades de Ensino, sendo 25
Institutos, 10 Faculdades, seis Escolas e um
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Colégio de Aplicacdo. Sdo ao todo 125
departamentos de ensino, 125 cursos de
graduacdo presenciais e seis cursos de
graduacéo a distancia oferecidos em 28 polos
da Universidade Aberta do Brasil, em
convénio com o CEDERJ-RJ. Na Pos-
Graduacao Stricto Sensu sdo 85 programas de
Pds-Graduagdo e 126 cursos, sendo 44 de
doutorado, 66 de mestrado académico e 16
mestrados profissionais. A Pds-Graduacao
Lato Sensu apresenta 150 cursos de
especializacdo e 45 programas de residéncia
médica.

Faculdade de Odontologia - A Faculdade de
Odontologia do Estado do Rio de Janeiro,
considerada a primeira instituicdo de ensino
superior do antigo Estado do Rio de Janeiro,
foi criada na cidade de Niterdéi em 24 de
fevereiro de 1912. Foi federalizada em 1956,
e em 1960 passou a integrar a UFERJ.

Programa de pds-graduacao stricto sensu — O
programa possui cursos de mestrado e
doutorado académicos e 0s cursos de
mestrado profissional (Portaria Capes 80 de
1998). O Programa de Pos-Graduagdo em
Odontologia da UFF (PPGO-UFF), instaurado
em 2002, contava apenas com 0 curso de
mestrado. Em 2009, foi criada a &rea de
concentragdo em Dentistica, no ano seguinte,
a de Ortodontia. O doutorado foi aprovado no
dia 2 de 2010 pelo Conselho de Ensino
Pesquisa (CEP) da UFF, que abriu sua
primeira turma em 2011. Atualmente, o
programa possui 29 docentes permanentes,
sendo destes trés jovens docentes (JPD), cinco
docentes colaboradores. H& trés éareas de
concentracdo para o0 curso de Mestrado
(Clinica  Odontolégica,  Dentistica e
Ortodontia) com quatro linhas de pesquisa, e
uma area de concentracdo para 0 curso de
Doutorado (Odontologia), com nove linhas de
pesquisa. Para a orientacdo no Mestrado ha
30 docentes permanentes credenciados e para
orientacdo no Doutorado h& 24 docentes
permanentes credenciados.

Laboratério  Analitico De Biomateriais
Restauradores (Labiom-R) — O laboratorio foi
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criado no ano 2009 e atualmente possui mais
42 equipamentos de diversas funcionalidades.
Sua estrutura auxilia no desenvolvimento de
pesquisa tanto advindas de demandas internas
como externas, dentro do &mbito do programa
de pos-graduaco.

Primeiro Caso - Neste primeiro caso foi
desenvolvido uma pesquisa com o objetivo de
sintetizar e  caracterizar  compdsitos
restauradores remineralizantes com particulas
nanoporosas de silica-hidroxiapatita (Si-HAp)
carregadas com fluoreto de sodio (NaF). Para
a realizacdo do projeto foi necessario que
houvesse envolvimento de diferentes pessoas
com especialidades distintas. Havia entdo, o
orientador, co-orientador e 0 pesquisador
(mestrando) que eram 0s responsaveis pelo o
andamento do projeto. Além desses trés
membros, houve o envolvimento de mais
quatro membros que participaram de forma
efetiva no projeto, dentre eles especialistas em
odontopediatria, fisico e quimico.

A idéia do projeto se deu através de uma
analise aprofundada na literatura e trabalhos
anteriores, que seguem essa mesma linha de
pesquisa. Inicialmente, o orientador fez um
estudo das possibilidades da pesquisa e
propds ao mestrando desenvolver a pesquisa
sobre o material. As hipéteses avaliadas neste
trabalho foram: 1) Os compdsitos carregados
com fldor irdo remineralizar o esmalte
adjacente as restauracgdes, 2) a silanizacdo das
particulas nao influenciara na remineralizacéo
do esmalte e 3) a silanizacdo das particulas
ndo influenciard as propriedades fisico-
quimicas dos compositos.

Sendo assim, apds o engajamento do
mestrando com o projeto, foi feito um estudo
piloto no préprio laboratorio, para realizacéo
das primeiras analises, para que pudesse
decidir a viabilidade do estudo. No decorrer
do desenvolvimento da pesquisa, foi realizado
primeiramente contato com alguns
colaboradores externos, para a execucdo de
algumas fases do projeto que ndo seriam
efetuadas dentro da propria instituicdo. A
primeira etapa do projeto foi desenvolver as
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particulas e analisar as suas caracteristicas.
Esse processo envolveu um laboratério de
protese para preparacdo das particulas e dois
laboratorios de fisica. Um é localizado no
Centro Brasileiro de Pesquisa Fisicas (CBPF),
que foi realizado uma analise em microscopia
de transmissdo e o0 outro da propria
instituicdo, porém de departamento diferente,
Faculdade de Fisica-UFF. Neste, foi feita a
Anélises de Brunauer, Emmett e Teller
(BET). Essas analises foram essenciais para a
continuidade do projeto, pois foi possivel
comprovar que as particulas estudadas
atendiam as expectativas para 0s proximos
ensaios.

Em seguida, foram preparados quatro
compositos experimentais e seis ensaios que
foram manipulados dentro do Labiom-R, o
laboratério em que a pesquisa foi
desenvolvida em sua maior parte. Cada
composito  experimental apresentava sua
caracteristica especifica para que todos
fossem analisados e comparados em termos
de efetividade e comportamento. Apoés a
manipulacdo dos compodsitos, 0s mesmos
foram testados em ensaios para sua
caracterizacdo Fisico-Quimica, dentre eles:
andlise do Grau de Conversdo Monomérica
(GC%), Resisténcia a Flexdo (RF) e Mddulo
de Elasticidade (ME), Rugosidade, Dureza
(KHN), Cor e Translucidez, Sorcdo de agua
(W sor) e Solubilidade em agua (Wsol).

Além das andlises feitas para
caracterizacdo Fisico-Quimica, também foi
realizado Avaliacao do Potencial
Remineralizante. Essa fase do estudo
envolveu trés setores: o0 Labiom-R,
departamento de microbiologia da Faculdade
de Odontologia da Universidade Federal do
Rio de Janeiro e  COPPE/UFRJ.
Primeiramente, foram selecionados molares
humanos livres de carie e preparados para
realizacdo do ensaio responsavel pela inducao
do biofilme nos espécimes. Em seguida, 0s
espécimes foram restaurados com 0s
compositos, que  foram  previamente
manipulados, e entdo foram submetidos ao
ensaio de Ciclagem de pH. Apds esta
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importante etapa do projeto, o conjunto dente-
restauracdo sofreram andlises para avaliar o
contetdo mineral das lesdes. Para isso, foi
realizado procedimentos de aquisicdo e
reconstrucéo em micro-CT (micro
Tomografias Computadorizadas) e Avaliagdo
dos Perfis de Densidade. Para realizacéo
destas etapas foram necessarios diversos
softwares e equipamentos. Por ultimo, foi
realizada Andlise Estatistica dos dados
adquiridos. Depois das analises dos
resultados, dentro das limitacOes deste estudo,
conclui-se que a incorporacdo do NaF as
nanoparticulas de Si-HAp viabilizou a
remineralizacdo da lesdo cariosa no esmalte,
porém sua  presenca interferiu  nas
propriedades dos compdsitos. A utilizacdo do
silano ndo melhorou as propriedades fisico-
mecanicas dos compasitos.

Para conclusdo deste caso, vale destacar
que tudo o que foi previamente planejado foi
realizado dentro do prazo estipulado. O prazo
maximo para o término do projeto era de dois
anos. Desta forma, o projeto foi apresentado
na data prevista.

Segundo Caso - Assim como no primeiro
caso, este também teve o foco em trabalhar
com material experimental, com o objetivo de
caracterizar compositos experimentais
contendo particulas de carga porosas de
Bario-boro-silicato (BaBSi) e nanocargas de
Oxido de silicio (SiO2). Esta ideia veio a
partir de uma revisdo de literatura, de criar
micro retengdes nas particulas de carga com
acido fluoridrico. Inicialmente, o orientador
fez uma estudo das possibilidades da pesquisa
e propds ao mestrando desenvolver a pesquisa
sobre o material. A hipotese experimental
desta pesquisa consistiu no fato de que o
condicionamento acido poderia interferir nas
propriedades mecanicas e fisico-quimica, bem
como na degradacdo hidrolitica, e que a
infiltracho prévia com TEGDMA nas
particulas  tambem influenciaria  no
comportamento mecénico dos compositos
analisados.

Apbs o engajamento do mestrando com
0 projeto, foi feito um estudo piloto no
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proprio laboratorio para realizacdo das
primeiras analises, para que pudesse decidir a
viabilidade do estudo.

Para a realizagdo do projeto foi
necessario que houvesse envolvimento de
diferentes pessoas em diferentes setores.
Havia entdo o orientador, pesquisador
(mestrando),  pesquisador  (mestre em
odontologia) e pesquisador junior (aluno de
iniciagdo cientifica) que eram 0s responsaveis
pelo andamento do projeto; e fisicos, tanto da
propria instituicdo, quanto advindo de outras
instituicoes.

Primeiramente foram desenvolvidas as
particulas no CBPF e em seguida foram feitas
analises através de microscopia de varredura e
andlise de BET. Nesse processo de
desenvolvimento e analise das particulas,
envolveram pelo menos trés setores (UFF-
laboratério da odontologia e laboratério do
instituto de fisica, alem do CBPF). O préximo
passo da pesquisa foi manipular o0s
compositos, totalizando 11  compdsitos
experimentais. Cada um com  suas
caracteristicas especifica para serem testados.

Com os compositos manipulados, foram
feitos seis ensaios, dentre eles: Grau de
Conversdo Monomérica (GC%), Tensdo de
Contracéo de Polimerizagédo (TC), Resisténcia
a Flexdo (RF) e Modulo de Elasticidade
(ME), Dureza (NDK), Solubilidade (S) e
Sorcdo (A), Andlise da Topografia e
Rugosidade e Anélise Estatistica dos Dados
Adquiridos. Todos esses ensaios foram feitos
no proprio laboratério da odontologia /
Labiom — R. Com base nos resultados obtidos
foi possivel concluir que o modo de
incorporacdo do TEGDMA as particulas de
carga influenciou positivamente o0 GC%. O
tratamento &cido das particulas de carga nao
influenciou negativamente comportamento
mecanico e fisico-quimicos dos compositos
experimentais.

O projeto foi concluido com o objetivo
proposto, porém houveram atrasos no
cronograma durante a pesquisa, pois recursos
que seriam indispensaveis para a sua
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realizacao apresentaram defeitos
(equipamentos que séo realizados 0s ensaios)
e levou um tempo consideravel para a
resolugcéo do problema. Com isso a pesquisa
teve que ser paralisada por aproximadamente
quatro meses, porém ndo houve atrasos na
entrega do projeto.

Terceiro Caso - Neste terceiro caso, 0
projeto focou em desenvolver adesivos
autocondicionantes. A idéia deste projeto veio
a partir de uma continuacdo de resultados
adquiridos de um projeto desenvolvido
anteriormente, no qual a aluna (mestranda)
participou. Desta forma o objetivo deste
projeto foi sintetizar e caracterizar sistemas
adesivos autocondicionantes experimentais
com um sistema tampdo de Ca(OH),. Para
este trabalho as hipdteses nulas foram: A
presenca do Ca(OH), ndo serd capaz de
tamponar o pH do sistema adesivo mesmo
depois de fotoativado, e nao influenciara nas
propriedades de grau de conversao, resisténcia
de unido e nanoinfiltracdo do sistema adesivo.

Para a realizacdo da pesquisa também foi
desenvolvido um projeto piloto para testar as
idéias iniciais e fazer ajustes em relagdo a
composicdo do material que estava sendo
desenvolvido. Com esse projeto piloto, foi
possivel mensurar o0s custos e planejar a
metodologia a ser utilizada, em relagédo ao
prazo disponivel. Porém néo foram realizadas
as analises dos riscos. Para realizagdo da
pesquisa, havia inicialmente a participacdo do
orientador, pesquisador (mestranda) e
pesquisador janior (aluna de iniciacéo
cientifica - IC). Mas no decorrer da pesquisa,
houve a desisténcia da aluna de IC. Também
houve participacdo de uma professora de
outra instituicdo para ajudar na metodologia
da pesquisa que foi utilizada.

Para a realizacdo da pesquisa foram
sintetizados quatro adesivos experimentais na
prépria instituicdo e em seguida foi realizado
0s seguintes ensaios e analises: Avaliacdo do
Potencial Tamponante, Andlise do Grau de
Conversdo dentro da Camada Hibrida,
Resisténcia de Unido a Dentina (RU) e
Avaliacdo do Padrdo de Ruptura, Preparo dos
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Espécimes de Nanoinfiltracdo e Analise
Estatistica dos Dados Adquiridos. O ensaio
realizado para avaliar a RU foi realizado em
dois periodos. Cada dente foi submetido ao
ensaio apds 24 horas e a outra metade foi
submetida ap6s 12 meses de estocagem em
saliva artificial, onde o monitoramento foi
realizado semanalmente. Apés a obtencdo dos
dados foi possivel concluir que o potencial
tampdo dos adesivos aumentou com o
aumento da concentracdo de Ca (OH),. A
incorporagédo de Ca(OH), ndo comprometeu a
adesdo a dentina. O adesivo com 4% de
Ca(OH), apresentou a menor nanoinfiltragéo.

O projeto foi concluido com o objetivo
proposto, porém houve atrasos no cronograma
inicialmente, pois recursos que seriam
indispensaveis para a realizacdo da pesquisa
apresentaram defeitos (equipamentos que séo
realizados 0s ensaios). Porém, como o ensaio
tinha tempo pré estabelecido na sua
metodologia (12 meses de estocagem dos
espécimes), 0s responsaveis pela a pesquisa
tiveram que recorrer a outro laboratorio
(também locado na propria instituicdo, mas
ndo no mesmo departamento), enquanto a
maquina de ensaio do proprio laboratério ndo
fosse reparada. Foram feitas essas manobras
para que a amostra estivesse preparada na
data correta. O projeto foi entregue na data
prevista.

Quarto Caso - Este caso é um pouco
diferente dos demais, pois a pesquisa ainda
esta em andamento e o aluno de doutorado faz
parte da instituicio UFRJ, mas estd
desenvolvendo parte da sua pesquisa na
instituicdlo UFF. O objetivo da pesquisa é
desenvolver uma resina fluida a base de Bis-
GMA/TEGDMA contendo trigonelina e
identificar os efeitos de sua aplicagdo no
selamento de lesdes cariosas em superficies
oclusais de molares deciduos, através de um
ensaio clinico. Este projeto ndo apenas foi
proposto  para  desenvolver  produtos
experimentais, mas também tem o objetivo de
desenvolver pesquisa clinica (pesquisa
realizada em humanos).
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Para a realizagdo do projeto em duas
instituicdes, a equipe responsavel pelo projeto
foi composta inicialmente pelo orientador e
pesquisador (doutorando), ambos da UFRJ;
coorientador,  pesquisador  (mestre em
odontologia) e pesquisador junior (aluna de
iniciacdo cientifica), esses ultimos da UFF.
Essa equipe mdultipla foi buscada com a
intencdo de aliar conhecimentos e
experiéncias prévias.

Para a realizacdo do projeto, os trabalhos
foram separados da seguinte forma: a parte do
projeto  que desenvolve 0o  produto
experimental (compdsito experimental), &
responsabilidade da Equipe UFF, e a pesquisa
clinica, Equipe UFRJ. Porém, o pesquisador-
doutorando esta participando das duas
equipes.

Para a realizacdo da pesquisa foram
sintetizados sete compdsitos experimentais.
Com o0s compdsitos manipulados foram
realizados o0s seguintes ensaios: Grau de
Conversdo Monomérica (GC%), Dureza,
Solubilidade (S) e Sorcdo (A) e Analise da
Topografia e Rugosidade. Em relacdo ao
Ensaio Microbioldgico e a Pesquisa Clinica,
estes ndo vao mais ser realizados. O motivo é
devido a falta de tempo, pois este trabalho
seguia uma linha de pesquisa feita pelo
proprio pesquisador no mestrado, o trabalho
anterior demorou quatro anos para Sser
publicado e para realizagdo deste trabalho
atual precisa de dois anos do trabalho anterior
publicado, o que ainda ndo completou. O
projeto ainda ndo foi concluido, mas até o
momento ja houveram mudangas importantes
no escopo do projeto, assim como mudancas
em seu cronograma. A mudanca principal do
escopo do trabalho foi a retirada da pesquisa
clinica.

4. Consideracgdes Finais

Em relagédo aos casos apresentados, o fator de
menor impacto foi o custo, visto que a
maioria dos materiais sdo desenvolvidos na
propria instituicdo, utilizando o magquinario
interno ou parceria com outras instituicdes. O
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fator tempo e escopo era 0 que tinha mais
impacto na qualidade das pesquisa, pois 0s
trés primeiros projetos tinha dois anos para
que fossem desenvolvidos. O dltimo, por se
tratar de um projeto de doutorado tinha
quatro anos para ser desenvolvido. Sendo
assim, as mudancas no escopo dos projetos de
mestrado ndo foram muitas, e 0s projetos
foram encerrados nas datas previstas. As
maiores mudangas foram feitas no quarto
projeto, pois parte do seu escopo teve quer ser
cortado.

5. Conclusao

Os projetos que visam a inovagdo ainda
sdo  poucos explorados no  Brasil,
principalmente quando se refere & pesquisa de
P&D. Seu gerenciamento e 0 gerenciamento
de seus processos sdo de modo geral escassos,
visto que a maioria dos projetos de P&D séo
desenvolvidos dentro de institui¢fes publicas,
com pouco apoio do governo federal.

Outra particularidade dos projetos de
P&D, que foi possivel observar durante
estudo, € 0 pouco envolvimento das empresas
neste setor, sendo na sua maioria das vezes
por causa de uma divergéncia na parte da
gestdo entre empresa-instituicéo,
principalmente por causa da demora de
resultados e registros de patentes.

Os projetos de P&D desenvolvido em
instituicdes puablicas geralmente apresentam
estas caracteristicas de um gestdo informal,
pois, na maioria das vezes sdo gerenciados
pelos os proprios pesquisadores. Os casos
apresentados neste estudo tinham esta
caracteristica. Os  pesquisadores  eram
responsaveis tanto pela pesquisa em si, quanto
por todos 0s processos da pesquisa. Porém,
sem conhecimento em gestdéo e sim
conhecimentos especificos de suas areas.

Os projetos de P&D envolvem a
capacitacdo de recursos humanos, geracdo de
novos conhecimentos e desenvolvimento de
novas tecnologias, assim como, infra-
estrutura. A falta de uma gestdo nos processos
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de P&D, acaba sobrecarregando o0
pesquisador trazendo como consequéncia uma
pesquisa mais demorada e uma organizagao
com poucos resultados. A busca por novas
formas de gerenciamento dos projetos de
P&D podem trazer um novo conceito de fazer
pesquisa.
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O gerenciamento de projetos tornou-se essencial para as organizacGes
gue tém uma visdo sistémica de seus processos organizacionais,
direcionando o foco para a exceléncia da gestdo organizacional a fim de
melhores resultados, conhecimento para a organizacdo e conseguir
responder adequadamente as necessidades do mercado. E apesar das
diferencas entre conceitos, ha uma interacdo cada vez maior entre as
areas de gerenciamento de projetos e processos. Contudo, S&0 poucos 0s
casos encontrados sobre o tema. O objetivo deste artigo é destacar a
sinergia existente entre gestdo de projetos e gestdo de processos.
Também apresenta como se da a interacdo dessas duas areas em um
caso real de um projeto, em fase de iniciacdo, de implementacdo de
ferramentas de BPMS para melhoria da gestdo por processos de um
centro de armazenagem, abordando o impacto positivo da utilizacdo dos
conceitos de gestdo de projetos em uma mudanca na estrutura dos
processos que facilitam e aprimoram a qualidade destas implantagoes.

1. Introducgéo

Com a crescente exploracdo e producéo

Este artigo esta embasado no estudo
realizado em um centro de armazenagem e
distribuicéo, localizado no Rio de Janeiro/RJ,
que foi construido para dar apoio ao trabalho
logistico as unidades maritimas localizadas
em territério nacional provendo servigos de
armazenagem, com as principais atividades de
receber, armazenar e expedir materiais
offshore utilizando tecnologia avancada.

de petroleo e gas no Brasil, houve um
significativo crescimento da necessidade de
materiais a serem utilizados nestas atividades.
E diante desse cenario, para garantir a
eficiéncia, o centro de armazenagem
vislumbrou a necessidade de idealizar e
aplicar um projeto para otimizagdo e
padronizacdo dos seus processos, implantando
um sistema capaz de dizimar 0S processos
ainda manuais, tornando-se capaz de acelerar
seu atendimento ao cliente no recebimento e
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envio destes materiais. O objeto de estudo
desta pesquisa estd aplicado na etapa de
producdo do business case que servira de
entrada para o termo de abertura na fase de
iniciacdo do projeto.

Com esse estudo sera possivel perceber
como o0 gerenciamento de projetos e
processos estdo intrinsecamente conectados,
apesar da evidente diferenca elementar entre
Seus conceitos.

1.1. Objetivo do Trabalho

O objetivo do artigo € demonstrar a
ligacdo entre as areas de projetos e processos
e como se d& a interacdo dessas duas areas,
utilizando técnicas de gestdo de processos e
ferramentas da fase de iniciacdo de gestdo de
projetos para a aplicacgdo do BPMS
cumprindo o objetivo estratégico de aprimorar
a gestdo por processos do centro de
armazenagem.

Durante a ilustracdo do caso, serdo vistas
as etapas dos trabalhos realizados em busca
de informacbes para entendimento das
dificuldades enfrentadas nas operagdes
rotineiras do armazém e identificagdo de
oportunidades de melhorias para seu
processo. Trabalho importante para a
elaboracdo do business case da fase de
iniciacio do projeto, descrevendo as
necessidades e os objetivos da implantacéo do
projeto. De acordo com o PMI [1], business
case aprovado, ou similar, é o documento de
negocio mais comumente usado para criar o
termo de abertura do projeto.

2. A relacdo da Gestao de Projetos com a
Gestdo de Processos de Negdcios

Apesar das diferencas entre seus
conceitos had uma interacdo cada vez maior
entre essas areas de projetos e de processos, e
0 entendimento desse inter-relacionamento se
torna fundamental entre os profissionais que
nelas atuam.

Segundo Adilson Pize [2], sob uma viséo
holistica, um projeto poderia ser considerado
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um grande processo de negdcio que tem como
entrada uma ou mais demandas de um ou
mais clientes e tem como saida um ou mais
produtos, servigos ou resultados.

As etapas da gestdo de processos,
modelagem, andlise, desenho e medigdo de
desempenho  de  processos  fornecem
informagdes relevantes para as entradas dos
processos de todas as fases do gerenciamento
de um projeto.

E intencdo estimular a exploracdo da
sinergia existente entre essas duas areas, antes
tratadas de formas paralelas, dissipando a
fronteira criada entre suas técnicas e
ferramentas e o compartilhamento de estudos
com a comunidade de gestores de projetos.

Seréo tratados neste topico alguns temas
especificos de cada abordagem em projetos e
processos, com o intuito de fundamentar a
analise final sobre o caso que sera descrito. O
objetivo é contextualizar 0s conceitos
facilitando o entendimento e as analises
efetuadas durante o trabalho.

2.1. Gestao de Projetos

Definido pelo guia do PMBOK [1],
projeto é um esfor¢co temporério empreendido
para criar um produto, servico ou resultado
anico. Quando ele se refere a ser temporario,
significa que ele tem inicio e um término que
devem ser bem definidos, ndo se tratando de
uma operacao rotineira, mas sim de operacoes
e objetivos especificos, com caracteristicas
particulares.

O gerenciamento de projetos se da
atraves da aplicacdo e integracdo apropriada
de seus processos definidos em cinco etapas:
iniciacao, planejamento, execucéo,
monitoramento e controle e encerramento.
Neste artigo o conceito da fase de iniciagdo
sera destacado ja que é nele que o estudo de
caso esta estruturado.

O gerenciamento de projetos tornou-se
essencial para as organizacGes que tém uma
visdo  sistémica de  seus  processos
organizacionais, direcionando o foco para a

Revista Boletim do Gerenciamento n2 7 (2019)



exceléncia da gestdo organizacional a fim de
melhores resultados, conhecimento para a
organizacgéo e conseguir responder
adequadamente as necessidades do mercado
mantendo-se competitivas.

De acordo com o PMI [1], os lideres
organizacionais iniciam projetos em resposta
a fatores que afetam as suas organizagdes. A
maior parte deles surge em decorréncia de
algum direcionamento estratégico e gera
algum produto, que por sua vez pode
viabilizar ou modificar um processo ja
existente, tornando-o mais eficiente ou eficaz.

2.2. Fase de Iniciacéo do Projeto

A fase de um projeto, segundo 0 PMBOK
[1], € um conjunto de atividades relacionadas
de maneira logica que culmina na concluséo
de uma ou mais entregas.

De acordo com Robson Camargo [3], no
ciclo de vida de um projeto tudo comega com
fase de iniciacdo, seja durante a primeira fase
do projeto de uma usina ou um projeto para
elaboracdo de um novo software de servico. E
entre as fases do projeto, essa é a hora de
identificar as necessidades, a definicdo dos
objetivos, estudos de viabilidade, buscas de
alternativas, identificacdo de riscos, premissas
e restricdes, bem como autorizagdo e
definicéo das geréncias do projeto.

Segundo PMBOK [1], iniciagdo do
projeto € o lancamento de um processo que
pode resultar na autorizagdo de um novo
projeto.

Esses processos sdo a execugdo de
atividades de gerenciamento de projetos
sendo necessario uma ou mais entradas, que
com o uso de ferramentas e técnicas
apropriadas, resultam em uma ou mais saidas,
produto final. A Figura 1 essa relagdo em um
processo.
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Figura 1 — Exemplo de Processos: entradas,
ferramentas e técnicas, e saidas
Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

.1 Entrada H .1 Técnica A
.2 Entrada J .2 Ferramenta C

1 Saida do projeto A
2 Saida do projeto B

Fonte: PMBOK [1]

A conclusdo desta fase se da com a
aprovacéo do termo de abertura, autorizando a
implementacdo do projeto.

Uma das entradas do termo de abertura é
0 documento de negdcios composto pelo o
business case e o0 plano de gerenciamento de
beneficios, eles englobam os objetivos do
projeto e como o projeto ira contribuir para o0s
objetivos de negdcio da organizacéo,
atentando que esses documentos sdo
interdependentes. Esses documentos serdo
consultados e revisados em todas as fases do
projeto, garantindo o alinhamento do projeto
com o que foi proposto, anteriormente, nos
documentos de negdcio.

No Guia PMBOK [1], o business case do
projeto é um estudo documentado de
viabilidade econémica, usado para determinar
a validade dos beneficios de um componente
selecionado que ndo tenha definicdo
suficiente e que seja usado como uma base
para a autorizagdo de novas atividades de
gerenciamento de projetos. O business case
lista 0s objetivos e as raz0es para a iniciagdo
do projeto.

2.3. Gestdo de Processos e Gestdo por
Processos

Ja sabemos que processo € a
transformacédo, através de um conjunto de
atividades combinadas a aplicacdo de
recursos, de insumos em produtos e/ou
Servigos.

Para Cury [4], um processo representa
uma série de tarefas ou etapas que recebem
insumos (materiais, informacdes, pessoas,
maquinas, metodos) e geram produtos
(produto fisico, informagdo ou servigco) com
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valor agregado usado para fins especificos por
seu receptor.

A Gestdo de Processos significa que
existem processos  sendo mapeados
(identificados e desenhados), executados e
medidos, monitorados, avaliados e revisados e
mantidos sob controle, certificando que estéo
funcionando conforme planejado, objetivando
a melhoria continua para o alcance de metas.

A abordagem de gestdo por processos,
conhecido como processo de negocio € uma
orientagdo conceitual que visualiza as fungdes
com base nas sequéncias de suas atividades
criando uma interagdo entre suas areas, ao
contrério da abordagem funcional tradicional,
em que as organizagOes estdo separadas por
area de atuacdo, altamente burocratizadas e
sem visdo sistémica do trabalho que realizam.
A Figura 2 mostra bem essa diferenca.

Figura 2 - Estrutura Funcional e Gerenciamento por

Processos
ESTRUTURA FURCIONAL GERENCIAMENTO POR PROCESSOS
Comands # Controle ‘izko ¢ Comprometiments
o e
‘ Processns q
Fornacedares Clientes

Fonte: Rotondaro [5]

A gestdo por processos permite enxergar
de forma mais ampla a organizacao, o “como”
o trabalho é realizado, possibilitando sua
reestruturacdo, de forma a se tornar mais
eficiente e eficaz, utilizando métodos de
melhoria continua.

De acordo com Rotondaro [5], para o
alcance das melhorias necessarias para a
competitividade das empresas é necessario
que as atividades empresariais sejam vistas
ndo em termos de fungdes, departamentos ou
produtos, mas de processos-chave. Para esse
autor, o foco em processos significa que o
6timo do todo prevalecera sobre o 6timo da
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parte, pois o importante é o resultado dos
processos e nao apenas das tarefas
individuais.

A abordagem por processos padroniza o
fluxo continuo de materiais e informacoes de
ponta a ponta na empresa, permitindo melhor
especificacdo do trabalho realizado, o
desenvolvimento de sistemas, a gestdo do
conhecimento, o redesenho e a melhoria, por
meio da analise do trabalho realizado de
modo a identificar oportunidades de
aperfeicoamento.

Para Rotondaro [5], a gestdo por
processos € uma metodologia para avaliagcdo
continua, anélise e melhoria do desempenho
dos processos que exercem mais impacto na
satisfacdo dos clientes e dos acionistas.

2.4. BPMS

BPMS (Business Process Management
Systems) é uma ferramenta de BPM (Business
Process Management), criado
especificamente para executar atividades de
processo de forma automatizada, visando
atender o ciclo completo da Gestdo por
Processos. E uma ferramenta/software de Tl
que integra todos os sistemas utilizados num
processo, bem como as pessoas e equipes
envolvidas no planejamento e na execucao.

O BPMS produz transparéncia ao
negocio através do controle, aumentando
consideravelmente 0 poder de
acompanhamento e organizagdo do trabalho,
rastreabilidade e visibilidade do processo em
execucdo (do inicio ao fim) em tempo real,
fato que ajuda os gestores a ajustarem 0s
processos para trazer valor ao negdcio e aos
clientes, conhecimento do processo e rapidez
nas mudangas, quando necessarias, e
economia.

Para o Business Process Management
Initiative (BPMl.org) [6], o BPMS s&o
softwares que contém trés partes principais:
um motor que executa modelos de processos
de negocio, um conjunto de ferramentas que
suportam totalmente o ciclo de vida do
processo de negdcio na sua totalidade e
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conectores que permitem que o BPMS
interaja com 0s outros softwares e programas
necessarios a execucdo do processo pelo
motor BPMS.

O Business Process Management
Initiative propde arquiteturas BPMS de
capacidade de monitoramento e automacéo. O
BPMIl.org é composto por empresas da area
de tecnologia da informacdo e institutos de
pesquisa que estdo interessados no
desenvolvimento da tecnologia BPMS. Visa o
estabelecimento de padrbes, desenvolvendo
especificacbes abertas e dando assisténcia as
empresas desenvolvedoras de ferramentas,
técnicas e metodologicas.

3. Metodologia

Este é um trabalho descritivo, de
avaliacOes qualitativas sobre o caso estudado,
onde os dados foram coletados atraves de
levantamento bibliografico, e a vivéncia do
autor no projeto, realizando entrevistas com
os profissionais tanto de negdcios quanto de
Tl envolvidos diretamente no projeto a ser
implantado na area.

A constru¢cdo do business case, sera
apresentada com a finalidade de ilustrar a
convergéncia de ferramentas e técnicas de
Gestdo de Projetos e Gestdo de Processos
quando aplicadas na mesma etapa em busca
da melhoria dos processos ja existentes.

3.1. Objetivos do Projeto

O projeto em estudo surgiu a partir do
reconhecimento de que 0S processos e
interfaces em armazenagem eram
fragmentados, pouco eficientes e impactavam
na definicdo de contratos padronizados e
baseados em desempenho, além de dificultar a
apuracdo dos indicadores de desempenho.

Foi realizado um estudo para identificar
0S processos atuais e apresentar um projeto de
implementacdo de ferramentas de BPMS
como solugdo para o0s  problemas
identificados, capazes de dizimar 0s processos
que ainda sdo manuais, devido a caréncia de
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sistemas, garantindo a execucdo do
atendimento ao cliente em menos tempo e
com o0 acompanhamento necessario.

O projeto em estudo teve como objetivo
aumentar o desempenho da execugdo da
atividade de armazenagem através da
automacdo da gestdo e da execucdo dos
processos de armazenagem.

3.2. Apresentacgdo do Caso

Primeiramente reuniram-se todos o0s
anseios e expectativas dos gerentes quanto a
melhoria dos processos de armazenagem,
tanto na forma de execucdo, quanto nos
resultados de desempenho de suas operacoes.

Para a montagem do business case do
projeto foram realizados e analisados o0s
mapeamentos de todos o0s processos de
armazenagem disponiveis, e ainda, realizadas
visitas junto aos especialistas em logistica e
em processos da empresa. Deste modo, 0s
processos foram analisados com base em
conhecimentos especificos, em logistica e em
gestdo de processos.

Para o levantamento dos processos
existentes (As Is) foi realizada a apuracdo no
Sistema Integrado de Padronizacdo Eletronica
da empresa, com o intuito de melhor
entendimento da execucgdo das atividades nos
armazens e também com o objetivo de
identificar possiveis faltas de mapeamentos
dos processos. Durante a investigacdo do
processo As s, iniciou-se a busca por
oportunidades de melhoria, sendo notdrio, a
necessidade de dividir o macroprocesso de
armazenagem em cinco processos, que
compdem o todo, da entrada do material até
sua saida do armazém (atravessamento):
Recebimento, Estocagem, Separacéo,
Consolidagéo de cargas e Expedigéo.

Estes processos estdo delineados da
seguinte forma:

Recebimento: Efetuar o recebimento dos
materiais adquiridos pela empresa de
armazenagem, registrando desde a entrada do
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material na unidade até a liberacdo do mesmo
para aplicacdo imediata ou estocagem;

Estocagem: E o conjunto de operacdes
relacionadas a guarda do material nos
depdsitos;

Separacdo: Consiste na recolha em
armazem de certos materiais (podendo ser de
diferentes categorias e quantidades), face a
solicitacdo do cliente (reserva, aplicacdo
imediata ou pedido de transferéncia), de
forma a satisfazé-lo;

Consolidagio de cargas: E o
procedimento de agrupar contentores ou
materiais para realizagdo do transporte. Antes
de ser realizada a consolidacdo de cargas, em
uma etapa anterior, o material é unitizado,
processo que consiste na combinacdo de
varias embalagens em um moédulo, que passa
a ser manipulado como se fosse uma carga
Unica de forma a proteger o material para
transporte. Desta forma, had um melhor
aproveitamento do espaco para transporte e,
com isso, reducdo nos custos de transporte
das mercadorias.

Expedicdo: E o processo que é realizado
ap6s 0s materiais estarem prontos para O
transporte, que € constituido pelas atividades
de preparacdo da documentagéo de embarque,
pesagem dos materiais para rateio de custos,
agrupamento por destino e de carregamento
dos veiculos.

Também foram feitas visitas técnicas as
areas, realizando entrevistas com 0sS
funcionarios das diferentes areas
operacionais: conferentes, ajudantes, técnicos
administrativos e de suprimentos, operadores
de empilhadeira, supervisores e inspetores de
qualidade, com o intuito de verificar in loco
exatamente como Sd0 executadas as
atividades operacionais e administrativas.
Desta forma, foi possivel identificar que os
processos nos armazéns ainda  séo
extremamente manuais, com carimbos e
assinaturas, e com varias atividades
redundantes e com pouca visibilidade, devido
a caréncia de sistemas e processos que
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garantam a execucdo do atendimento ao
cliente em menor tempo e com o devido
acompanhamento.

O acompanhamento da execugdo das
atividades agregou muito para entender as
dificuldades que assolam a operacdo, seja no
uso das ferramentas existentes ou de
demandas diversas dos clientes. A
estabilidade das atividades operacionais nos
armazéns depende do equilibrio do sistema de
entrada, movimentacao e a saida de materiais.
Se os clientes tém a possibilidade de pedir o
que quiserem, a qualquer momento,
compromete o controle e o proprio
atendimento.

Os processos do centro de armazenagem
sdo pouco controlados e mensurados, as
atividades ndo sdo padronizadas e séo
imprevisiveis, com muitas excecOes e
variagoes.

Abaixo se destaca 0s problemas
observados nas operagdes de armazenagem.

I.  Controles manuais (papéis e planilhas):
este tipo de controle, por ndo ser
automatico e integrado, exige
preenchimento manual, estdo sujeitos a
erros, e geram morosidade “roubando”
recursos da execucdo do processo.

Il. Circulacdo de papéis, coOpias de
documentos e protocolos: controles nédo
integrados e ndo automaticos requerem
midias tradicionais para portar as
informacbes do processo. Isto é
necessario para o controle do processo,
porém, tomam tempo na sua utilizagéo,
estdo sujeitos a serem perdidos, e 0
acesso as informacdes neles contidas ndo
é em tempo habil para a tomada de
decisdes operacionais.

I11. Processos fragmentados: a existéncia de
diversos setores no processo torna o
processo mais extenso e fragmentado,
necessitando mais controles (sistemas
paralelos, repetidas conferéncias,
protocolos etc.) para que as partes
interajam.
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IV. Atividades (no detalhe) ndo muito bem
definidas e claras para quem executa:
além de ndo existirem instrucbes de
trabalho em nivel operacional e
abrangentes, na pratica os procedimentos
também ndo sdo muito bem definidos e
claros para os proprios executantes. Ao
tentar mapear no detalhe alguma etapa do
processo € possivel perceber a
dificuldade. Isto significa que ndo seria
possivel documentar os processos atuais
em nivel de detalhe sem uma
complementacéo.

V. Falta de recursos de Tl que permitam
medir o desempenho de forma segura e
acurada: os controles e sistemas de TI
disponiveis no processo atual ndo cobrem
a maioria dos pontos de checagem do
processo (por exemplo: é dificil hoje
definir o momento onde comeca o
atendimento do pedido do cliente, saber
quanto tempo os veiculos permanecem no
site etc.). Além disto, por serem manuais
e ndo serem integrados nem automaticos
estdo sujeitos a erros e ndo geram
informagbes em tempo h&bil para
subsidiar decisOes operacionais.

VI. Mudangas frequentes e pontuais nos
procedimentos: verificamos que é quase
impossivel ~ ter um  mapeamento
atualizado do processo de armazenagem.
Existem modificagcbes frequentes na
tentativa de responder aos problemas que
vao surgindo. As mudancas acabam
sendo frequentes porque ndo atacam as
causas dos problemas ou adicionam
novos sistemas e controles paralelos néo
integrados, sobrecarregando ainda mais o
processo.

VII. Falta de visibilidade do processo para os
clientes internos: visibilidade ao cliente é
uma necessidade do mundo moderno.
Pois, processos em grande escala s se
tornam visiveis mediante tecnologia de
informagdo. Mas, precisam ser integrados
para prover a visao completa do processo.
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Também precisam dispor de canal de
acesso para o cliente.

VIII. Falta de autonomia nos procedimentos
de armazenagem: devido a auséncia de
algumas politicas de armazenagem e de
normatizagoes, hoje existem
procedimentos diferentes para a mesma
atividade definidos por cada unidade
operacional, causando confusdo e
morosidade. Identificamos situac6es onde
materiais em divergéncia com o pedido
sdo recebidos por determinacdo dos
clientes. Isto compromete o atendimento
ao proprio cliente, pois dificulta
encontrarmos 0S materiais no deposito
que nao tém correspondéncia com o
constante no sistema. Isto também afeta
inventario e gera passivo financeiro para
a empresa.

IX. Sistema de TI paralelos: os diversos
sistemas paralelos acabam se tornando
um problema por ndo serem integrados e
repetirem  informacGes de  outros
sistemas. Isto exige pessoal dedicado
para imputar essas informacoes repetidas
nos diferentes sistemas, tornando o
processo trabalhoso, lento e vulneravel a
erros.

A maioria dos problemas observados no
processo de armazenagem esta relacionada a
ndo aplicacdo de TI, e a aplicacdo de TI de
forma ndo integrada e ndo adequada. E
importante observar que os esforcos de
melhoria de forma n&o estruturada, atuando
pontualmente, seja nas implantacGes de novos
sistemas, seja nas mudancas frequentes do
processo para atender problemas
emergenciais, trazem melhorias que acabam
por serem superadas pelos retrabalhos que
geram por ndo serem integrados. A
necessidade de se transferir informacdes do
processo para mais de um sistema, e de um
sistema para outro, acaba exigindo o suporte
de formularios e fichas extras que precisam
ser preenchidas no meio da execucdo do
processo que “roubam” tempo e afetam o
desempenho. Deste modo, ndo é possivel
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gerar respostas em tempo para subsidiar
decisbes  operacionais, apenas para
levantamentos a posteriori que também sé&o
dificultados por conta de as informagdes
ficarem em diferentes bases de dados. Por
isto, 0 processo de armazenagem Se encontra
num nivel de maturidade em que ainda temos
dificuldade para medir o desempenho,
identificar gargalos, propor metas de
desempenho seguras etc.

Esta presenca em campo foi fundamental
para identificar oportunidades de melhoria e
para garantia de obter a visdo sistémica
necessaria ao desenvolvimento do trabalho.

Baseado nos gargalos e deficiéncias
identificados nos processos do centro de
armazenagem, na etapa As-Is, foram reunidos
e analisados todos os pontos de melhorias
possiveis a serem aplicados a remodelagédo do
processo existente, incorporando beneficios
de automatizacdo para analise positiva do
projeto.

O projeto elaborado como solucdo dos
problemas relatados, nada mais é do que a
implantacdo de uma solucdo de BPMS nas
operacbes de armazenagem para O
gerenciamento do processo, atendendo todo o
ciclo de vida do BPM.

N&o é necessario desenvolvimento, € uma
ferramenta pronta para implantagdo, requer
apenas a configuracdo para 0 processo que se
deseja controlar e monitorar pela modelagem
do processo dentro da ferramenta e integrar
com 0S sistemas utilizados no
processo/atividade/tarefas.

O objetivo do projeto em termos gerais €
aumentar o desempenho da execugdo da
atividade de armazenagem atraves da
automacdo da gestdo e da execucdo dos
processos de armazenagem. Em termos
especificos, visa:

I. integrar as pessoas e 0s sistemas ao
processo num ambiente de controle
unificado e orientado por processos;

38

Il. garantir a integridade e a visibilidade do
processo e de sua execucao;

I1l. Controlar e monitorar a execucdo do
processo, no nivel de tarefas operacionais
e em niveis gerenciais, em tempo real;

IV. Garantir a medicdo automatica e acurada
da execucdo da cada tarefa e atividade do
processo, gerando automaticamente 0s
indicadores chave de desempenho;

V. orientar e conduzir as pessoas na
execucdo dos processos de acordo com 0s
padroes estabelecidos.

O principal enfoque é na automacéo e na
execugéo do processo, onde a solugéo permite
integrar as pessoas e 0s sistemas envolvidos,
criando um ambiente tecnoldgico unificado.
Neste ambiente, cada pessoa que trabalha na
atividade de armazenagem tera seu préprio
ambiente de trabalho onde pode enxergar as
suas atividades dentro de uma visdo por
processo. Para  0s gestores  sdo
disponibilizados painéis de acompanhamento
da execucdo das atividades. Esta ferramenta
permite fazer a distribuicdo de tarefas, a
atribuicdo de responsabilidades, passagem de
servico entre turnos e outros controles da
execucdo das atividades. O sistema tambem
emite alertas automaticos em tempo real para
0s executores, gestores, clientes e outras
partes interessadas.

Neste sentido, a solucdo permite que se
saiba quem, quando, em quanto tempo, uma
atividade esté sendo ou foi realizada. Ou seja,
permite 0 monitoramento em tempo real e a
posterior apuracdo exata de indicadores de
desempenho de todo o processo. Num estagio
mais avancado é possivel até mesmo que a
ferramenta possa prever problemas e avisar o
que provavelmente ird acontecer (modelos
preditivos), embora ndo pretendemos utilizar
esta funcionalidade ainda.

Como a solucdo integra os sistemas num
ambiente unificado, com uma visdo orientada
por processos, evita que as pessoas tenham
que alimentar informacdes repetidas em mais
de um sistema, de forma que as informacdes
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sdo imputadas uma Unica vez. Tambem da
suporte a governanca integrando as pessoas
responsaveis pela melhoria do processo, ou
seja, funciona como uma ferramenta de
suporte a melhoria continua.

Enfim, a ferramenta da suporte ao ciclo
completo de gestdo e governanca dos
processos, permitindo até mesmo simulagdes,
mas, como dito inicialmente, o principal foco
é na automacdo, integracdo e monitoramento
da execucéo do processo.

Algumas tarefas adicionais que podem
ser acrescentadas na operagdo com 0 BPMS:

* Tramitacdo, aprovacdo e liberacdo de
documentos digitalmente;

e Tela de apoio para conferéncia de
materiais;

* E-mails, mensagens de celular etc.
automaticos de alarme/aviso de tarefas a
vencer ou pendentes;

»  Priorizacao de atividades;

o Tela de apoio a separacdo de materiais e
organizacdo da area de unitizacao.

Exemplo de indicadores que poderéo ser
extraidos do Orquestra:

e Tempo entre a chegada do veiculo e 0
inicio do descarregamento;

»  Tempo de descarga de materiais;
*  Tempo de conferéncia dos materiais;

* Tempo entre a deteccdo de um problema
em um material e a abertura de QM;

*  Tempo de solugdo de uma QM;

« Tempo entre o final da descarga e a
guarda do material;

* Tempo entre a solicitacdo de transporte e
0 inicio do carregamento;

e Tempo de carregamento.

Ao final do projeto o armazém tera seus
processos de armazenagem automatizados,
com sistemas de alerta, painéis de
monitoramento para as partes interessadas
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(gerentes setoriais, gerentes, gerente geral,
clientes etc.) e um ambiente unificado de
interface com os sistemas de informética
utilizados no processo. Terd também o
processo sem controles em papéis e planilhas,
bem como serdo eliminados alguns sistemas
paralelos que tenham como funcéo a medicéo
ou apuracao de indicadores.

Em termos gerais tera 0 processo
automatizado, integrado, monitorado e
gerenciado atraves de uma ferramenta
integradora.

O business case do projeto apresentou 0s
objetivos e razdes para implantagdo do
projeto e teve a aprovagdo dos gerentes.

4. Conclusdo

Este trabalho apresentou um estudo
durante a fase de iniciacdo do projeto,
aplicando ferramentas e técnicas de Gestao de
Projetos e Gestdo de Processos, em busca da
aprovagdo do business case que servird de
entrada para a elaboragdo do termo de
abertura e iniciar sua implantagdo. A empresa
fez um estudo de mais de um ano para se
obter os resultados apresentados.

O mapeamento dos processos realizados
foi muito importante para estabelecer o estado
atual dos processos (As-1s) possibilitando a
identificacdo dos gargalos e deficiéncias para
otimizar os processos aplicando as possiveis
melhorias (To-Be).

De maneira geral o estudo foi um bom
caso para demonstrar que iniciativas de
melhoria de processos nada mais sdo do que
projetos, do qual se espera um escopo bem
definido, atividades, cronograma, equipe
executora e um responsavel, apesar de ter
somente vivenciado uma parte da fase de
iniciacdo do projeto.

Inclusive, estes podem ser objeto de
artigos e analises futuras, sugestbes para
novas abordagens.
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Canteiro de Obras
Cadeia de suprimentos

H& muito tempo o setor da construcéo civil vem convivendo com a falta
de planejamento, desperdicios e improvisacdo em seus processos de
producéo, contribuindo com um baixo indice de produtividade e aumento
dos custos de producdo. Hoje em dia, devido a alta competitividade e o
baixo desempenho do setor da construcdo civil nos ultimos anos, as
empresas estdo comecando a utilizar os conceitos da logistica aplicados
na engenharia civil com o intuito de conseguir otimizar seus resultados.
O presente trabalho foi realizado com intuito de demonstrar através da
utilizagdo dos conceitos da logistica aplicados na industria da
construgdo civil, é possivel racionalizar todo o processo de construcéo e,
por consequéncia, proporcionar ganhos de prazo na execugdo dos
servicos, melhorar a qualidade final do produto e conseguir diminuir um
dos principais viles do setor que é o alto desperdicio de materiais em
todas as fases da construcéo.

1. Introducgéo

de venda, as construtoras precisam de
alternativas para conseguir um valor mais

H& tempos, a construcdo civil vem
convivendo com a falta de planejamento e
alto indice de desperdicio de materiais nos
seus processos de producgdo, contribuindo
assim para 0 aumento no custo de producdo,
baixa produtividade e, consequentemente, ndo
permitindo que o0s cronogramas das obras
sejam cumpridos.

Com a atual situacdo econdmica que 0
pais vivencia nos altimos anos, a competicéo
entre as empresas no ramo na construcao civil
aumentou drasticamente. Em um cenario
extremamente competitivo, as empresas
precisam encontrar alternativas para conseguir
uma vantagem com relagdo aos seus
concorrentes.

Tendo em vista que um dos pontos
decisivos para aquisicdo de imdveis é o valor

baixo sem alterar sua margem lucro, um
grande aliado a esse cenario é o planejamento
eficaz da construcao.

2. Cadeia de suprimentos

Podemos definir a cadeia de suprimentos
como sendo um conjunto de materiais que séo
necessarios para que uma empresa funcione
corretamente. A cadeia de suprimentos
envolve todos os niveis da produgdo, desde a
matéria prima até o cliente, além do fluxo
reverso dos materiais para devolugéo,
reciclagem e descarte.

Uma cadeia de suprimentos se inicia com
a necessidade de um cliente por um produto, e
engloba todas as etapas que estdo envolvidas




indiretamente ou diretamente no pedido de
um cliente. Essa cadeia é composta por
distribuidores,  fornecedores, fabricantes,
atacadistas, varejistas, depositos,
transportadoras e principalmente por clientes.

Uma tipica cadeia de suprimentos é
composta por trés fases (figura 01), que séo:
suprimento, manufatura e distribuigdo fisica.
Essas etapas podem ser chamadas também
respectivamente de: fornecedor, fabricante e
distribuidor. Entretanto, precisamos ter a
consciéncia que nem sempre Serdo necessarias
as trés etapas na cadeia de suprimentos, isso
dependerd de cada caso. Sendo assim uma
cadeia de suprimento € compreendida por:

Fig.01 — Cadeia de suprimentos

0
Distribuidor
Atxadsta
Varejo

4 I YSume
Fontes | Fomecedons | Manufatura Ccrtd! dor

primérias ou produgdo

Logistica de Suprimentos Logistica da Produgao Logistica de Distribuicao

<

Administragao de Materiais Produgio Distribuigdo Fisica

Seqiiéncia resumida de uma Cadeia de Suprimentos

Fonte: Vieira [1]

e Suprimento ou Fornecedor — € a parte
responsavel pelo gerenciamento do inicio do
ciclo da cadeia logistica, todo o processo
relativo & aquisi¢do de matéria prima. E nessa
etapa que os pedidos sdo processados, 0S
materiais So recebidos entre outros;

e Manufatura ou Fabricante — é a parte
responsavel pelo gerenciamento do fluxo de
servigos e materiais. A grande importancia
dessa area € a sincronizacdo da producdo com
a demanda dos clientes;

e Distribuicdo fisica ou distribuidor — é a
parte responsavel pelo gerenciamento da
demanda do cliente com os canais de
distribuicdo logistica. Podemos destacar nessa
etapa a chegada do produto finalizado, a
embalagem, o armazenamento e transporte, a
roteirizagdo, dentre outros. Na construgao

»
»
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civil essa etapa ndo acontece, pois o cliente
vai ao encontro do produto.

Ja sabendo o que é a cadeia de
suprimentos, construida através das suas trés
areas, podemos verificar sua utilidade no
canteiro de obra. O canteiro pode ser
considerado como uma féabrica com diversos
departamentos internos, apresentando em uma
ponta varios fornecedores e em outra, varios
clientes que irdo comprar o produto. Os
agentes internos seriam as equipes envolvidas
na obra como: sondagem, estrutura,
instalacdes, dentre outras. Sendo assim, 0S
agentes internos interagem no canteiro de tal
forma que eles atuam como sendo clientes dos
produtos dos fornecedores externos e sendo
fornecedores de servicos paras as equipes
subsequentes.

2.1 “Just in time” 2

O “Just in time” (JIT) surgiu no Japéo
apos a segunda guerra mundial com o intuito
de reconstruir o pais, em meados dos anos
1970 e no inicio dos anos 1980, constituindo
uma das principais bases do sistema Toyota
de producdo, que foi criado pelo Taiichi
Ohno.

O JIT é baseado em um principio onde
nenhuma atividade pode acontecer em um
sistema sem que exista uma necessidade da
mesma. Da mesma maneira, nenhum
processo, material ou produto deve chegar a
um lugar de montagem sem que seja
necessario para aquele momento. Sendo
assim, o cliente final é quem pede para que a
producdo seja iniciada.

Levando em consideracdo o caso da
construcdo civil, podemos perceber que os
estoques de materiais existem para evitar a
ndo continuidade das proximas etapas, que
podem ser causadas por alguns fatores como:

e Incapacidade por parte dos fornecedores
para realizar entregas de pequenos lotes;

e Falta de pontualidade na entrega de
alguns materiais;

e Dificuldade para prever exatamente o
tempo que seré gasto em cada atividade;




e Falta de planejamento, que pode levar a
execucdo de servicos em um momento que
nédo havia sido previsto;

e Dificuldade para saber exatamente o
indice de perda dos materiais.

2.2 “Trade-Off”

O “trade-off” consiste em um principio
que visa a reducdo do custo de producédo
através de um melhor tratamento nas
atividades de compra, armazenamento,
administracdo de estoques e transportes. Para
que seja possivel uma redugdo de custos a
cadeia de suprimentos precisa ser gerenciada
de forma integrada, isso quer dizer que todas
as atividades precisam estar interligadas.
Podemos definir esse principio como:

Qualquer alteracdo em um custo logistico
pode influenciar diretamente em outro, por
exemplo: diminuir o preco de compra de uma
matéria prima comprando em  maior
quantidade pode influenciar no custo de
armazenamento ou em um problema de
espaco fisico. Para que seja possivel a
otimizacdo de todo o0 processo € necessario
que seja feita uma conta de perdas e ganhos
para que seja viavel otimizar todo o processo
mesmo perdendo em alguns componentes.
Com base nessas decisdes, todas as atividades
logisticas devem ser planejadas de tal forma
que se consiga o melhor custo total.

2.3 Nivel de servico logistico

Segundo Ballou [2], o nivel de servigo
logistico pode ser definido como a qualidade
com que o fluxo dos servigos e materiais é
administrado, para que seja possivel atender o
desejo do cliente final com o0 menor custo
possivel. E conhecido que para o aumento de
qualidade sempre existird um aumento de
custos o que faz com que seja necessaria uma
reflexdo sobre as vantagens de um servico de
melhor qualidade e o custo que isso
acarretara.

Na construcdo civil, devido & baixa
escolaridade dos funcionarios nos niveis
hierrquicos mais baixos, a implantagdo de
sistemas de gestdo de qualidade nos canteiros
de obra é dificultada. Sendo assim é
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recomendavel gque existam investimentos em
programas de educacdo, para que
posteriormente  seja  implementado um
treinamento com o foco na qualidade do
Servico.

O nivel de servico precisa apresentar
alguns elementos que sdo fundamentais para
que possa ser desenvolvido:

e Limpeza, organizacdo e seguranca no
trabalho;

e Estoque dentro das previsoes;
e Fornecedores parceiros;

e Controle de servigos, insumos e
fornecedores;

e Equipes bem dimensionadas e

qualificadas;

e Garantir assisténcia técnica ao cliente.

Fig.02 — Obra limpa, organizada e com
segurancga

Existe uma pratica desenvolvida no
Japdo, conhecida como os 5S que tem uma
aplicabilidade muito boa na construgéo civil.
Ela tem como objetivo a melhoria da
qualidade de vida no trabalho. N&o apenas 0s
aspectos de producdo e qualidade devem ser
delegados aos funcionarios, mas também a
organizacdo da area de trabalho, a liberacdo
de espaco e a limpeza. Os 5S séo:

e SEIRI (simplificagdo) — significa ter
somente 0 necessario, trabalhar apenas com as
ferramentas que serdo utilizadas para
melhorar arranjo fisico e facilitar a
movimentacao;




e SEITON (organizacdo) — significa a
organizacdo correta do espaco de tal forma
que seja possivel a otimizacdo da producdo
atraves de um layout onde as ferramentas
figuem proximas ao local de trabalho;

e SEISO (limpeza) — significa manter seu
ambiente de trabalho limpo, pois quem vé um
ambiente limpo tende a ficar mais motivado.
Essa é uma etapa muito dificil de ser atingida
na construcdo civil, porém, muito util tendo
em vista que também ajuda na prevencdo de
acidentes de trabalho;

e SEIKETSU (higiene) — significa manter a
limpeza e a ordem no ambiente de trabalho;

e SHITSUKE (disciplina) — significa o
treinamento constante e a disciplina para o
aperfeicoamento continuo.

3. Alogistica e a construcéao civil

As atividades operacionais dentro do
sistema construtivo, como suprimento de
materiais, componentes e Servigos, a
armazenagem, 0 processamento de materiais,
a locacdo de recursos humanos, os fluxos
fisicos e os fluxos de informacgdes inerentes
ao processo produtivo, devem ser encaradas
de forma que se constitua num grande
potencial de redugdo de custos, aumento da
produtividade e do nivel de servico ao cliente
final. Sendo assim, é imprescindivel a
realizacdo de uma estruturacdo no aspecto
administrativo-operacional com a introdugéo
da concepcdo logistica, que certamente
encaminhara um melhor planejamento,
organizacdo e controle de todo o
empreendimento.

O setor da construcdo civil é diferenciado
por ser uma industria que se difere das outras.
Enquanto uma inddstria comum apresenta
uma sede manufatureira fixa, equipamentos
de trabalhos definidos e tem linhas de
montagem com operacOes repetitivas, na
construgdo civil o que ocorre é bem diferente.
Segundo Vieira [1], podemos citar algumas
peculiaridades como:
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e Produto imovel, os operarios que se
deslocam ao longo do tempo;

e Industrial movel, os processos de méo de
obra, materiais e equipamentos que mudam de
um lugar para outro;

e Mao de obra desqualificada e alta
rotatividade do setor;

e Custo de producdo de uma unidade do
produto extremamente elevado;

e Producdo sujeita a intempéries, o produto
fica exposto ao tempo;

e Cria produtos Unicos e ndo seriados, o
que diminui a repetitividade;

e  Muitos processos sdo artesanais.

Hoje, com a concorréncia que vem cada
vez se manifestando de uma forma maior, a
busca por baixo custo, rapidez, qualidade e
flexibilidade proporcionam para as empresas
de construcdo civil uma competicdo acirrada
que produz reflexos na forma da gestéo das
funcbes organizacionais. Sendo que a funcao
organizacional que deve receber a maior
atencdo ou uma atencdo toda especial € a de
suprimentos. E ela a responsavel pela maior
parte dos recursos financeiros e a responsavel
por potencializar um grande campo para
minimizacdo dos custos e a maximizagdo do
nivel de servigo, consequentemente, pela
qualidade e produtividade. O gerenciamento
efetivo e eficiente da cadeia de suprimentos
representa, portanto, uma contribuicdo
importante para que sejam atingidos os
objetivos estratégicos das empresas de
construgdo civil, promovendo agilidade das
operacdes e a melhoria continua da qualidade
dos servigos e dos materiais e componentes.

A complexidade do sistema de producéo
na construcdo civil em conseguir padronizar
as maquinas e equipamentos € caracterizada
pelo fato de que a maioria das atividades é
executada de forma artesanal. As atividades
séo executadas em sua maior parte pelas maos
dos trabalhadores com uso de ferramentas e
dependentes de suas habilidades,
conhecimento técnico e habitos de trabalho.




Conforme j& mencionado anteriormente,
uma cadeia de suprimentos é constituida por
trés etapas bésicas: suprimento, manufatura e
distribuicdo. A etapa da manufatura é etapa
responsavel por desencadear todo o processo,
ou seja, € a fase que rege toda a cadeia de
suprimentos. Ela é a responsavel por atender a
necessidade de suprimentos para alimentar a
producao.

No canteiro de obras, existem Vvarios
clientes que precisam ser atendidos com a
mesma eficiéncia que é destinada ao cliente
externo final, que é o grande objetivo do
setor. Cada frente de servico em aberto deve
ser considerada como um cliente interno que
deve ser suprido de material, m&o de obra e
area de trabalho para a execucdo dessa
atividade.

Segundo o diretor de construcdo de uma
das cinco maiores construtoras do Brasil, é
necessaria que exista uma preocupacdo
especial com: sequéncia de servigos,
terminalidade dos servigos, qualidade e
seguranca do trabalho.

e Sequéncia dos servicos — antes de
executar qualquer atividade, é necessario que
exista um planejamento prévio com finalidade
de garantir que todas as predecessoras sejam
cumpridas, para que esse Servico possa ser
executado;

e Terminalidade - ¢é de extrema
importancia que exista uma grande forga com
intuido de terminar todas as atividades que
foram iniciadas, por exemplo: é muito mais
dificil voltar para executar um arremate
depois que foi executado um pavimento
inteiro de revestimento interno;

e Qualidade - é extremamente necessario
que exista uma preocupagdo com a qualidade,
€ preciso que 0s servicos e todas suas
predecessoras sejam feitos corretamente para
gue ndo tenhamos retrabalho;

e Seguranca do trabalho — Quando o
trabalhador esta motivado e recebe todo o
suporte para que possa trabalhar em condicéo
segura ele produz mais.
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4. Logistica no canteiro de obras

Segundo a NR-18 [4], um canteiro de
obras pode ser definido como todo e qualquer
espaco fixo ou temporério que € destinado
para a execucdo de uma obra. Como cada
obra apresenta suas caracteristicas proprias,
podemos concluir que o canteiro de obras é
uma estrutura bastante flexivel e dindmica.

Para evitar as perdas de materiais,
desperdicio de tempo e falta de qualidade na
execucdo dos servicos é fundamental que se
tenha um canteiro bem organizado e
planejado. Cabe ressaltar que, como cada
canteiro de obras possui suas préprias
caracteristicas, devemos estudar cada caso
como sendo Unico. Em obras sem dificuldade
de acesso, o transporte de materiais pode ser
facilmente realizado através de méaquinas, o
que ndo ocorre em obras em favelas, por
exemplo.

Um dos principais motivos para se
executar um estudo de canteiro € facilitar o
fornecimento de insumos e de toda
infraestrutura necessaria para o melhor
funcionamento do mesmo. Quando pensamos
em planejamento de um canteiro de obras,
devemos nos preocupar com a integralizacéo
do canteiro com as atividades que serdo
executadas no mesmo. Segundo Cardoso [3]
antes do planejamento logistico, devemos nos
preocupar com que algumas atividades sejam
efetuadas:

e Um estudo criterioso, para que seja
possivel o entendimento de toda a obra,
conhecendo as fases de execucdo, avaliando
as condicdes para iniciar a obra e pedindo as
ligagBes com redes concessionarias;

e Identificar os pontos criticos de cada
etapa;

e Com base no estudo realizado, executar
um planejamento de execugéo, estabelecendo
diretrizes para o tratamento de eventuais
problemas que possam ocorrer.

Utilizando esse estudo prévio, podemos
executar o0 projeto de canteiro com base no
planejamento logistico dentro de seus
métodos, conceitos, técnicas e procedimentos




para solidificar suas bases com caracteristicas
como:

e O armazenamento mais eficiente é aquele
que ndo existe, caso ndo seja possivel evitar,
deve-se reduzir;

e Diminuir ao maximo as situacdes onde a
solucéo é improvisar;

e Quando for necessario 0 armazenamento,
optar por aproveitamento por metro cubico ao
linear e quadrado;

e Observar que o armazenamento dos
materiais deve ser em local adequado, bem
dimensionado e adequado as caracteristicas
fisicas do material a ser armazenado;

e O transporte mais eficaz é aquele que nédo
existe, logo procure evité-lo;

e Quando o transporte é inevitavel, procure
0 meio mais adequado para o transporte;

e O caminho mais curto entre dois pontos é
uma reta, logo, tente se aproximar dele
sempre que for necessaria a movimentacao
dentro do canteiro;

e A forca motora mais econdmica é a
gravidade, procure utilizd-la sempre que
possivel;

e Equipamentos de transporte circulando
vazio é perda de tempo e dinheiro, sempre
que for carregar material, prever carga para o
retorno;

e Procurar os equipamentos de transporte
mais flexiveis, pois eles podem atender um
maior nimero de atividades;
e Obra organizada, limpa e segura possui
um efeito psicoldgico motivacional e gera um
constrangimento sobre o funcionario relapso.
Sabemos que no Brasil ainda existe uma
resisténcia com relacdo a importancia do
estudo de canteiro. Porém, os profissionais
ligados a construgdo civil, comegcam a
perceber as vantagens que um canteiro bem
desenvolvido pode proporcionar. Tais como,
possibilitar a maximizacdo da producdo, a
minimizacdo das perdas e desperdicios e mais
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seguranca, principalmente, para 0S
funcionarios ligados diretamente a producéo.

Para que um projeto de canteiro seja
desenvolvido €é necessario que ele seja
direcionado e encaminhado por fatores
importantes que s&o:

e  Definir as fases da obra;

e Definir e priorizar os elementos que
devem estar presentes no canteiro;

e  Estudar o fluxo dos processos previstos;

e Analisar a alocacdo dos elementos no
canteiro;

e Elaborar e avaliar o arranjo fisico do
canteiro para todas as fases;

e Definir as tecnologias construtivas que
serdo utilizadas;

e Definir a demanda dos recursos fisicos,
espacos para o canteiro e o plano estratégico
de ataque para a obra;

e  Definir o layout do canteiro.

Somente ap6s uma analise das etapas
acima, podemos realmente partir para a
execucdo do projeto do canteiro. As decisdes
que deverdo ser tomadas durante a etapa do
projeto ndo possuem respostas prontas. Cada
canteiro planejado é diferente de outro, e por
esse motivo, 0 planejamento desse espacgo
depende, além dos conhecimentos acima, do
bom senso e experiéncia do profissional
responsavel pelo projeto que devera tomar as
decisbes baseado nos  conhecimentos
logisticos e na experiéncia adquirida durante
toda sua vida profissional.

Existem algumas consideragdes que
devem ser levadas em conta na hora da
execucdo do projeto, por exemplo: o
almoxarifado deve ficar em lugar limpo,
visivel e proxima a entrada da obra para que
seja facilitada a entrada de materiais, com a
menor movimentacdo interna  possivel.
Também é interessante que o estoque de
materiais com um custo mais elevado fique
em depositos colados ao almoxarifado (figura
03), para evitar possiveis furtos.




Fig.03 — Almoxarifado convencional
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Além do almoxarifado, é necessario que
exista uma programacdo, para que 0S Outros
materiais como areia, blocos ceramicos, aco,
entre outros, figuem armazenados de tal
forma que facilite sua movimentacdo e de que
a perda seja minima. Iremos citar abaixo
algumas sugestdes para essa tarefa, lembrando
que o principal objetivo para o0
armazenamento de qualquer material, mesmo
que ndo seja citado abaixo, é que ele fique o
mais proximo possivel do local de utilizacdo
ou transporte e que diminua a perda pelo
armazenamento incorreto:

e Materiais como areia devem ficar
localizados em baias que ndo deverdo estar
em contato direto com solo, para evitar
contaminagdo com outros materiais, € a baia
deve estar proxima a entrada de materiais;

e As argamassas devem estar proximas as
betoneiras ou dos equipamentos de transporte
vertical. A area de armazenamento dependera
da demanda e deve existir o cuidado para
utilizar primeiramente as mais antigas e do
controle da umidade;

e  Os tubos devem estar em locais cercados
e guardados em espécies de prateleiras, para
otimizar o tamanho de armazenamento e
separar pelo didmetro da secdo;

e As barras de aco devem estar
armazenadas de tal forma que né&o fiquem em
contato direto com o solo e separadas pelo
didmetro das mesmas.
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Outra preocupacdo necessaria para o bom
funcionamento do canteiro de obras é o
correto dimensionamento de suas areas de
vivéncia. Temos a NR-18, que é a norma que
rege a maior parte das caracteristicas minimas
necessarias para que o canteiro funcione com
seguranca e proporcione um bom ambiente
para os trabalhadores.

5. Problemas logisticos na construgéo civil

Sabe-se que a falta de planejamento
logistico na construgdo civil € o grande
problema responsavel pelas perdas e
desperdicios nesse segmento. Podemos citar
como principais responsaveis por esses
problemas:

e Perda de materiais por transporte;

e Perdas por superdimensionamentos como
CONsSumMos excessivos de cimentos;

e Perdas ocasionadas por trabalhos

executados com baixa qualidade;

e Tempo gasto para execucdo de
retrabalhos;

e  Tempos ociosos de méo de obra por falta
de planejamento para atividade posterior;

e Compras feitas baseadas apenas no
menor preco, esquecendo-se da qualidade;

e Atrasos de cronogramas repercutindo em
multas.

Quando comparamos 0s desperdicios do
setor da construcdo civil com o0s outros
setores industriais, verificamos uma grande
diferenca. Segundo um estudo realizados pela
Escola Politécnica de Sdo Paulo (EPUSP,
1998), foi verificado que a perda de materiais
chega a 17% em casos de bloco e tijolos, 10%
em aco e 9% no concreto usinado. Os
principais motivos de perdas e desperdicios
sdo:

e Superdosagem — ocasionadas pela
producdo de quantidade que vdo além das
necessarias;

e Transporte  —  ocasionadas pela
movimentacdo excessiva e inadequada de




materiais e funcdo do mau planejamento de
layout de canteiro;

e Substituicdo — na utilizacdo de materiais
com caracteristicas superiores ao
especificado, por exemplo, em argamassas
com o traco mais forte que o especificado;

e Estoque — devido ao mau armazenamento
do material que pode transforma-lo como
improprio para uso;

e Na elaboracdo de produtos defeituosos,
que necessitam de material e mdo de obra,
para que possam ser corrigidos;

e No procedimento — decorrente da prépria
natureza do servico que gera desperdicio, por
exemplo: quebra excessiva de blocos por
causa da falta de meios blocos.

6. Aplicacdo da logistica na construcao

civil

A logistica procura solucionar 0s
problemas da construcdo civil entre eles a
descontinuidade de producdo e estoques
desnecessarios, fatos esses que influenciam
diretamente na produtividade e custos. Uma
melhor supervisdo e controle entre as
atividades tende a minimizar os problemas
relacionados a essa descontinuidade. Por
outro lado, também ird prevenir problemas de
interferéncias entre as tarefas, de tal forma,
que a tarefa executada anteriormente construa
uma area de trabalho adequada para a
proxima, diminuindo assim retrabalhos e
perda de tempo. Estoques desnecessarios sdo
fatores que causam problemas de deterioragao
de materiais e ocupacdo de espagos preciosos
no canteiro. Outro aspecto importante é a
correta escolha dos métodos construtivos, se
baseando em inovacdes tecnoldgicas. Sendo
assim podemos considerar como
imprescindiveis as seguintes caracteristicas
abaixo:

e Projetos construtivos de todas as
disciplinas perfeitamente compatibilizados;

e Projetos construtivos com definicdo clara
da previsédo dos prazos e tarefas;
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e Conhecer indices de producdo das
equipes e qualidade dos servigos para o
correto dimensionamento das equipes;

e Escolha correta das técnicas construtivas,
compativeis com os aspectos logisticos e com
0S prazos de execucao;

e Formacéo de parcerias com fornecedores;
e Planejamento e gestdo da producéo;
e Planejamento do canteiro de obras;

e Previsdo de recursos materiais e de mao
de obra.

A logistica tem como prioridade o
atendimento das necessidades, para que seja
possivel entregar um produto final com
qualidade, custo e prazo dentro do que foi
vendido para o cliente externo. Para que esse
objetivo maior seja obtido, é necessario que
varias outras metas intermediarias sejam
alcancadas ao longo da cadeia produtiva.
Entre esses objetivos que podem ser
alcancados através de um planejamento
logistico e integrados as diversas atividades
do sistema construtivo, podemos citar 0s
seguintes itens que serdo detalhados a seguir:

e Simplificagdo do processo de gestdo - a
simplificacdo do processo de gestdo € obtida
através do planejamento criterioso do
ambiente produtivo, o qual devera estar
perfeitamente adequado ao que sera
produzido. Esse planejamento inicia-se,
evidentemente, muito antes da construcdo. E
0 que se pode chamar de "Planejamento
Logistico Prévio". Sabe-se que um dos
problemas que afetam de maneira
significativa a continuidade produtiva na
construcdo € a falta de integracdo entre o0s
projetos, e isso tem reflexos diretos em todas
as etapas subsequentes de producdo. Uma vez
planejada essa primeira fase, parte-se para a
elaboracdo do planejamento da producéo
(projeto construtivo), do planejamento da
programacdo do fluxo de suprimentos para
cada uma das etapas previstas no projeto
construtivo (materiais, servigos e mao de
obra), necessérias a produ¢do no tempo e no
espaco, e da avaliagdo do desempenho dos
processos. Um fluxo de servico bem




planejado, suprido adequadamente de suas
ferramentas basicas, que sdo materiais € méo
de obra, ira se transformar em reducdo de
tempo improdutivo, perdas e retrabalhos;

e Reducdo de recursos humanos - até entdo
pudemos ver que o papel fundamental da
logistica  consiste  no  planejamento,
coordenacdo e controle de fluxo de materiais,
servigcos e médo de obra. Hoje em dia existe a
disposicdo  dos  construtores  diversas
tecnologias  construtivas  baseadas  nos
processos de industrializacdo ou construgédo
enxuta, que apresentam grande potencial para
a reducdo dos recursos humanos. Essas
tecnologias transformam o canteiro de obra
em um local mais limpo, organizado, com
menos retrabalho, menor movimentacdo de
canteiro e com uma quantidade menor de
funcionarios. Sendo assim, é possivel através
de um bom planejamento no inicio do projeto
que sejam escolhidas as tecnologias mais
apropriadas para a execucao daquele projeto;

e Reducdo de estoques — € necessario que
seja feita uma programacéo bem planejada em
cima de previsbes bem criteriosas,
perfeitamente ajustadas (caracteristicas do
“Just in Time”) ¢ de um acompanhamento
rigoroso, para que seja possivel conduzir a
uma reducdo de estoques, proporcionando
assim um ambiente de trabalho com mais
espaco para producdo e menos interferéncias;

e Tempo de atendimento a pedido (“lead
time”) — a reducédo do tempo de atendimento
de pedidos pode ser obtida através de um
controle eficaz de todas as atividades que
envolvam a utilizacdo de insumos, para que
seja possivel uma programacado previa com 0s
fornecedores de tal forma que seja possivel a
reducdo de estoques;

e Tecnologias construtivas — escolha das
técnicas construtivas racionalizadas baseadas
nas necessidades do projeto. Escolha das
maquinas e métodos construtivos corretos,
sendo possivel otimizar o tempo e a producéo;

e Tecnologia da informacdo — existem
varios programas de computador como 0 MS
Project e Primavera que podem auxiliar no
acompanhamento do cronograma da obra.
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Com essas tecnologias € possivel a criacdo de
cronogramas de suprimentos que mostram as
contratacOes criticas e 0 exato momento em
que elas devem ocorrer, além de mostrar o
impacto que o atraso de algumas atividades
primordiais pode ter no prazo final de
execucdo do projeto.
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cultura de gestdo profissional, func@o muitas vezes delegada para outras
profissdes consideradas menos criativas. Essa pratica acaba por tornar a
rotina de projeto ineficiente, e com isso, por dificultar o sucesso dos
escritérios que acabam se destacando apenas pelo servigo arquitetdnico
em si. O objetivo desse artigo foi analisar a importancia de se possuir
uma metodologia técnica no gerenciamento de projetos. Buscou-se
relacionar a falta de metodologia com as principais falhas existentes
durante a gestdo de projetos, procurando descobrir se um inadequado
gerenciamento poderia contribuir para a incidéncia das mesmas. A
coleta de dados em campo utilizado para obter respostas consistiu na
aplicacdo de um questionario eletrénico, elaborado a partir da
observacao dos principais problemas nos escritorios. Cinco gerentes de
projetos responderam ao questionario e, apds a andlise dos dados,
identificou-se que se os escritorios possuirem uma metodologia de
gerenciamento assertiva, os principais problemas relacionados com a
gestdo do tempo, da informacdo e do custo sdo minimizados. Conclui-se
que os gerentes de projetos podem investir recursos e tempo na
implementacdo de novas metodologias que auxiliem o gerenciamento
profissional para garantir uma maior otimizagdo do tempo e do custo,
além de demonstrar maior profissionalismo para o cliente.

1. Introducéo

faz com que existam poucas barreiras entre a

As profissfes relacionadas a criagdo tém vida pessoal e profissional deles. A vida
muita relacdo com o olhar, o perceber, o acaba sendo ocupada pela criacdo o tempo
observar no dia a dia e com a dedicagéo que o todo.

profissional coloca em seu produto final. Isso
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Apesar de a criacdo ser o foco principal, a
existéncia de uma metodologia &gil na
execucdo do gerenciamento desses projetos se
tornou obrigatéria para sobreviver a um
mercado cada vez mais competitivo.

As constantes demandas do mercado em
prover respostas inovadoras de forma répida e
eficaz exigiu que os escritorios mudassem sua
forma de pensar e operar para que dessa
maneira pudessem se desenvolver
plenamente.

Da mesma forma, Drucker [1] afirma que
as empresas devem estar atentas as
oportunidades que estdo aparecendo e
observar se as estratégias existentes se
ajustam aos novos rumos de mercado tragados
e, assim, descobrir se sera necessario ou ndo
transformar o negdcio da empresa.

O gerenciamento &gil de projetos se
caracteriza pela énfase nas prioridades e
objetivos do trabalho em questdo e possibilita
que seja estruturado um padrdo adequado as
condicdes de novidade e complexidade que
cada projeto impde [2]. Entre suas vantagens,
é possivel citar a solucdo de problemas em
um menor periodo de tempo, o entendimento
da empresa como sendo uma provedora de
boas solucdes e ndo apenas de produtos e
servicos, além da reutilizacdo de alguns
processos em mais de um projeto [3]. Isso
permite aos escritérios trabalhar com maior
exatidao, avaliar os resultados por projeto,
tipologia e cliente.

A base para o desenvolvimento deste
artigo foi construida com modelos e praticas
do PMI e também com o estudo e analise dos
métodos considerados ageis e utilizados em
grande escala para o desenvolvimento de
softwares.

2. Desenvolvimento
2.1 Gestao de Projetos

O conhecimento que temos atualmente
sobre o gerenciamento de projetos foi
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desenvolvido inicialmente em  projetos
ligados a industria bélica. Com o passar do
tempo foi formado um campo de
conhecimento denso, com ferramentas e
processos bastante detalhados.

Atualmente o guia para o gerenciamento
de projetos a partir do ponto de vista do
Project Management Institute (PMI) é o que
temos de mais disseminado no Brasil. Essas
boas préticas estdo descritas no guia PMBOK,
ferramenta essa utilizada para assessorar 0
gerenciamento dos projetos.

Esse guia aborda algumas praticas e
conhecimentos que podem ser aplicadas em
diversos projetos, mas ndo necessariamente
todos serdo realizados da mesma forma, pois
a empresa sera responsavel por selecionar o
que serd mais adequado para execucdo de
cada projeto.

O PMI [4], no Guia PMBOK, aborda que
“projeto é um  esforgo  temporario
empreendido para criar um produto, Servigo
ou resultado exclusivo”, assim como também
define que “gerenciamento de projetos ¢ a
aplicacdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto
para atender aos seus requisitos”. O
gerenciamento de projetos é colocado em
pratica a partir da utilizacdo adequada dos 47
processos de gerenciamento que estdo
agrupados dentro de cinco grupos de
processos descritos no Guia PMBOK. Séo
eles: iniciacdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle, e encerramento.
Esses 47 processos também sdo agrupados
dentro de 10 &reas de conhecimento distintas,
onde cada uma ir& abordar de forma completa
0s conhecimentos referentes a um campo ou
area especifica. Sdo elas: integracdo, escopo,
tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicagdes, riscos, aquisi¢es, partes
interessadas.

O Guia PMI relaciona os cinco grupos de
processos com as dez areas de conhecimento,
enfatizando a integracdo existente. O PMI
também aborda a necessidade do equilibrio
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entre algumas restri¢des existentes no projeto,
como, por exemplo, escopo, qualidade,
cronograma, recursos € riscos, mas ndo se
limitando a apenas essas.

Heldman [5] referencia as restricGes
tempo, qualidade e recursos, juntamente com
a satisfacao do cliente. A forma como o autor
aborda a satisfagdo do cliente ressalta a
importancia e a necessidade de estar atento
para que ndo sé as restrigdes sejam atendidas,
mas que elas estejam de acordo com a
especificacdo do produto, ou seja, escopo.

A restricdo tripla (tempo, custo e
qualidade) é, historicamente, considerada a
principal variavel de éxito de um projeto. No
entanto, atualmente o sucesso do projeto ndo
estd somente associado ao cumprimento da
restricdo tripla, mas também ao alcance dos
resultados e expectativas comerciais, e outros
critérios de sucesso. [6]

Vargas [2] associa algumas das medidas
que podem ser adotadas para que O SUCESSO
seja alcancado, entre elas estdo a conclusdo do
projeto dentro do tempo e orgamento previsto,
o0 alcance da qualidade desejada, e realizacéo
do projeto com o0 menor nimero de alteraces
possiveis no escopo.

Para um projeto obter sucesso ele nao
precisa ser perfeito, Vargas [2] menciona que
“erros e problemas irdo certamente acontecer.
Apenas se espera que eles sejam
minimizados.” Assim sendo, o gerente de
projetos deve atuar com agilidade e gerenciar
corretamente todas as areas do projeto, tendo
em vista os interesses definidos inicialmente e
as eventuais mudangas que possam acontecer.

O Guia PMBOK reconhece a abundancia
de mudancas a que um projeto esta submetido
e prevé nas atribuicdes do gerente do projeto
gerencia-las e controla-las, inclusive com o
auxilio de processos previstos no Guia
PMBOK, como o “monitoramento do
trabalho do projeto”. Assim, para o0 PMI, o
gerenciamento dos projetos ¢ “uma atividade
interativa elaborada de forma progressiva ao
longo do ciclo de vida do projeto”, o que
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envolve a melhoria continua e o detalhamento
de um plano conforme informagdes mais
detalhadas, especificas e estimativas mais
exatas tornam-se disponiveis”. [7]

Assim, cada vez mais se necessita de uma
cultura que incentive a flexibilidade e a
adaptabilidade, principalmente porque a
resisténcia a mudanca faz parte das reacoes
dos seres humanos.

2.2 Métodos Ageis

O que mais observamos em escritérios
atualmente é a quantidade de demanda dos
clientes por mudancas, inovacdes e baixo
custo. Isso levantou a necessidade de se
gerenciar os projetos de uma forma diferente
do que havia sendo feito, cada vez mais agil.

A ideia dos métodos ageis surgiu durante
uma reunido de programadores, que vendo 0s
problemas de delay entre as necessidades do
cliente e a entrega dos produtos, discutiram
algumas diretrizes para encontrar solucGes e
melhorar o desenvolvimento de softwares.

Dessa reunido surgiu o que ficou
conhecido como “Manifesto Agil”, que tinha,
como o nome indica, a funcdo de agilizar o
processo de desenvolvimento. Nele alguns
pontos do processo foram valorizados ou
alterados, sdo eles: os individuos e as relacdes
entre eles, o0 produto sempre em
funcionamento, a colaboragdo com o cliente e
a resposta rapida as mudancas que surgem.

Ou seja, a partir de uma versao inicial,
ndo necessariamente completa, pode-se ir
evoluindo o produto de acordo com as
necessidades do cliente e as demandas do
mercado. E uma tentativa de atingir a
satisfacdo do cliente através entrega adiantada
e continua de um produto de valor, propondo
uma flexibilizagdo maior, com menos
burocracia e que aceita mudancas no meio do
caminho.

2.3 Métodos Ageis na Gestdo de
Projetos de Arquitetura
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Apls a publicacio do manifesto e a
consolidacdo da metodologia agil, os limites
das empresas de desenvolvimento de software
foram  ultrapassados.  Atualmente, as
ferramentas, técnicas e filosofias da
metodologia &gil sdo aplicadas em empresas e
organizacdes de diversas areas, inclusive a de
projetos de arquitetura.

Essa popularizacdo acabou gerando
subtipos de técnicas e ferramentas para a
gestdio agil, cada uma com suas
peculiaridades.

Abaixo estdo listadas algumas técnicas
que possuem principios coerentes com 0
manifesto agil e que se adéquam na rotina dos
escritorios de arquitetura.

2.3.1 Lean Thinking

Lean thinking é uma palavra inglesa que
significa “pensamento enxuto”. Esse termo
foi escolhido pelo Massachusetts Institute of
Technology (MIT) ao realizar um estudo onde
foi identificado que a empresa Toyota havia
desenvolvido um sistema de gestdo que foi
considerado ndo apenas novo e superior,
como também, uma filosofia que deveria
permear todas as organizagoes.

Essa teoria busca de forma consciente
agregar valor ao produto com custos mais
baixos, melhoria continua de fluxos primarios
e secundarios e prima pelo envolvimento de
pessoas qualificadas, motivadas e com
iniciativa.

Esse pensamento foi disseminado com o
livro de Mary e Tom Poppendieck [8] que
organizaram os valores originais com o titulo
de Lean Software Development e dividiram
em sete principios: eliminacdo  de
desperdicios, criacdo de conhecimentos,
flexibilizacdo de decisdes e planejamento,
entrega rapida, equipe autébnoma,
transparéncia e valorizagéo do todo.

Esses principios podem ser aplicados nos
escritorios de projeto de arquitetura da
seguinte forma:
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- Eliminacdo de desperdicios. Como
exemplo podemos citar os desenhos que
repetem a mesma informacdo  ou
detalhamentos acima do necessario para
determinada fase de projeto.

- Criacdo de conhecimentos através do
registro das li¢cbes aprendidas, que podem ser
utilizadas em projetos seguintes, tenham eles
caracteristicas proximas ou néo;

- Flexibilizagdo de decisdes e execucdo de
um planejamento com um plano inicial de
projeto ndo necessariamente completo, mas
que seja mais detalhado a cada fase;

-Entrega rapida do produto, ponderando a
melhoria continua de solucBes arquitetdnicas
que o arquiteto tende a querer realizar.
Analisando o que é importante apenas para o
olhar do arquiteto e ndo para o olhar do
cliente;

- Existéncia de uma equipe autbnoma para
que o processo flua com maior facilidade.
Priorizar treinamentos para a equipe para que
dessa forma seja possivel delegar com
planejamento e atuar em apenas determinados
pontos do processo, norteando e gerenciando
o trabalho da equipe;

- Construcdo de confianca e credibilidade
através do cumprimento do que foi prometido
e também do entendimento do seu trabalho
pelo cliente, sendo transparente em todos 0s
processos;

- Primar pela visdo do todo, ndo apenas
focando em solucionar pequenos problemas
isolados. [07]

2.3.2 Scrum

O termo Scrum vem do momento do jogo
de héquei onde a participagdo de todos é
essencial. A falta de comprometimento de um
membro pode fazer a formagéo cair, entdo a
unido e o foco no objetivo € essencial.

Essa definicdo deixa claro a filosofia do
Scrum, que considera essencial o trabalho em
equipe e o foco dos participantes no objetivo
final.
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Para Sabbagh [09], “Scrum é um
framework &gil, simples e leve, utilizado para
a gestdo do desenvolvimento de produtos
complexos imersos em ambientes
complexos”.

Para Sutherland [10], “todo projeto
envolve a descoberta de problemas e surtos de
inspiragdo”, o que ocorre principalmente em
casos de “equipes criativas trabalhando em
algo novo. O Scrum permite que as “equipes
avaliem o que ja criaram e, 0 mais importante,
a forma como criaram.”

Basicamente essa ferramenta elabora um
fluxo basico para que a equipe sempre
apresente uma versdo melhor do produto,
minimizando o risco de insatisfacdo do cliente
ou criacao de um produto obsoleto.

Nele s&o reunidas todas as tarefas
necessarias para a realizacdo do produto final
em um backlog que, posteriormente, séo
divididas em blocos fixos de tempo com suas
proprias metas, sdo os Sprints, que s&o
primordiais para que os colaboradores ndo se
percam no andamento do projeto.

Nos Sprints 0 monitoramento do que foi e
0 que serd realizado, assim como quais
problemas impedem a continuidade do projeto
é feito diariamente, através de reunides.

Dessa forma, a agilidade no processo para
concepcdo de um produto final ndo é perdida
e o foco principal ndo é desviado, buscando
sempre a resolucdo de problemas com o
auxilio de todos os membros envolvidos na
tarefa.

2.3.3 Kanban

Kanban € uma palavra japonesa que
significa “registro” ou “placa visivel”

Essa técnica foi desenvolvida por David J.
Anderson nos anos 60, e utiliza um quadro
visual para retratar o processo e acompanhar o
desenvolvimento do trabalho.

Nele é realizado um gerenciamento visual
do processo e a base estd em que as atividades
em andamento devem ser limitadas em cada
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estagio (WIP — Work in progress), isto &, o
trabalho a ser realizado em cada etapa ndo
deve ser nem mais nem menos do que a
capacidade da equipe e o tempo disponivel.

Esse modelo prioriza a agilidade,
transparéncia e simplificacdo, se baseia em
conceitos como fluxo continuo, foco,
visibilidade e melhoria continua, a ideia
principal é acompanhar os processos do
trabalho como um todo.

Organizando o trabalho em colunas, o
fluxo de trabalho, empecilhos e obstéaculos,
assim como os desperdicios de tempo ficam
imediatamente visiveis e a equipe consegue
responder a isso imediatamente.

Apesar de atualmente existirem uma
imensidade de softwares que executem a
funcdo de controle do processo, ter essa
ferramenta apenas na tela do computador
perde o sentido. A visibilidade ao alcance de
todos € essencial para a eficacia do método.

A ideia principal é que esse controle seja
feito em conjunto, para que em conjunto a
equipe consiga observar o que e onde é
necessario  agir. A  facilidade de
coparticipagéo no planejamento e
acompanhamento do desenvolvimento € a
grande vantagem desse método.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Essa  pesquisa classifica-se ~ como
qualitativa, Creswell [11] enfatiza que essa
abordagem € indicada as pesquisas que
possuem carater interpretativo e tedrico, e por
esses atributos elegeu-se utilizacdo desse
método, para que fosse viavel o entendimento
a respeito dos métodos ageis em escritorios de
arquitetura.

Foi realizado um estudo de casos [12]
multiplos, onde a pesquisa foi aplicada em
profissionais de escritérios de arquitetura
diversos. Os critérios utilizados para a selegédo
dos participantes se limitou a experiéncia do
profissional como gerente de projetos, sendo
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solicitado um minimo de dois anos de atuacao
na area.

Acerca da utilizacdo de multiplos casos,
Gil [13] aborda que “a utilizagdo de multiplos
casos proporciona evidéncias inseridas em
diferentes contextos, concorrendo para a
elaboracdo de uma pesquisa de melhor
qualidade”. Assim como o autor aborda que
“a determinacdo do numero de casos nao pode
ser feita a priori”, e “embora ndo se possa
falar em um numero ideal de casos, costuma-
se utilizar de quatro a dez casos”.

Em relacdo ao numero de casos, a
presente pesquisa ir4 trabalhar com cinco
casos, e apesar de ser aceitavel devido ao fato
de se tratar de uma pesquisa qualitativa, a
presente amostra pode ser considerada
pequena e inconsistente e assim ndo possuir
representacdo tedrica para a populacdo em
geral [13].

A coleta de dados foi feita por meio de
questionarios eletrénicos abertos, onde 0s
participantes puderam discorrer livremente a
respeito do assunto questionado. As perguntas
do questionario foram  desenvolvidas
baseando-se  nos  principais  problemas
observados no dia a dia dos escritorios de
arquitetura.

4. Analise dos Resultados

Ao realizar o questionario, priorizou-se a
confeccdo de perguntas que fornecessem ao
maximo a obtencdo de informacgdes sobre
como o gerenciamento de projetos é realizado
atualmente nos escritérios e como e se isso
afeta a sua produtividade e agilidade.

O interesse foi alcancar profissionais do
meio provenientes de escritorios de diferentes
tamanhos e com diferentes métodos de
gerenciamento, que pudessem expor seus
conhecimentos e experiéncias a respeito do
tema.

O questionario foi composto por cinco
perguntas buscando saber o0 que o0s
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participantes entendiam por sucesso no
projeto, e assim descobrir se a aplicacdo das
metodologias ageis pode auxiliar nesse
processo ou nao.

Com o estudo das respostas ao
questionério, foi possivel estabelecer que nédo
existe um Unico fator de sucesso, mas sim um
conjunto de fatores, e dos cinco participantes,
trés citaram alguma metodologia agil como
uma ferramenta para a obtencdo de sucesso no
gerenciamento do projeto, apesar de nem
todos saberem como  implementa-las
corretamente em seu escritorio.

No geral, a respeito do sucesso, 0S
participantes responderam que consideram
um projeto gerenciado com sucesso aquele
que é entregue no prazo e consegue atender a
todas as demandas do cliente durante o seu
desenvolvimento, modificando o projeto de
maneira coesa, sem erros de compatibilizacéo
e sem desvencilhar-se do budget inicial.

Apos a discussao sobre o que significa o
sucesso em um projeto deu-se inicio as
perguntas relacionadas as metodologias ageis
no gerenciamento de projetos. No inicio
procurou-se saber 0 que seriam as
metodologias &geis para cada um deles.
Apenas 45% dos entrevistados demonstrou
saber 0 que seriam essas metodologias e como
aplica-las na rotina do escritorio. A maioria,
55%, ainda lida com projetos de uma maneira
antiquada, enfrentando problemas de prazo e
dificuldades na comunicacéo.

De acordo com os relatos dados, as
principais consequéncias estdo no fato de que
as faltas de conhecimento acerca das
metodologias 4&geis podem levar a uma
insatisfacdo do cliente, alteracGes no projeto
ndo atendidas de maneira satisfatéria, falta de
planejamento e atrasos.

Em relacdo ao papel da metodologia agil
no gerenciamento de projetos, a partir das
respostas dadas, entende-se que é fundamental
nos dias atuais onde a demanda de
modificagcbes e o volume de informagGes é
cada vez maior, necessitando  mais
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organizacdo visual no escritorio e métodos de
trabalho que propiciem uma velocidade de
execucdo maior, sem perda de foco e de
qualidade.

Ao serem questionados sobre as falhas
que acontecem no projeto, se elas estdo
frequentemente associadas pelas quantidades
de mudangas ocorridas ao longo do processo,
a maioria, 80% dos entrevistados respondeu
que sim e a associou a falta de comunicacgao
dessas mudancas e a falta de tempo habil para
realizé-las.

Ainda sobre esse assunto, um dos
participantes levanta a questdo da dificuldade
em se definir prioridades e o que deve ser
resolvido prioritariamente, o que poderia ser
facilmente auxiliado pela metodologia Scrum.

Existem alguns pontos que poderiam
justificar tal falta de conhecimento acerca da
metodologia &gil. A primeira seria a falta de
interesse por parte dos profissionais criativos
em se aprofundar em questbes de gestdo de
projetos, focando sempre o seu conhecimento
em assuntos relacionados a arquitetura em si.
A segunda questdo € a construcdo da gestdo
de cada escritorio baseada em erros e acertos,
existindo uma precaria troca de informacdes
entre profissionais. Por Gltimo, e ndo menos
importante, a existéncia do mito do insight da
criagdo, dando a ideia de que o trabalho ndo
possui origem légica.

A percepcdo sobre criatividade tem
mudado ao longo do tempo, e 0 método que
ficou conhecido como “Design Thinking”
propde um processo centrado no usuario, com
equipes multidisciplinares, prazos bem
definidos e prototipagens. [07] A ideia é
desenvolver a criatividade centrada no
problema, gerando solugbes inovadoras,
sejam estes problemas de gestdo de empresas,
estratégia, educacdo ou qualquer outro. [14]

Os participantes que responderam que ja
haviam trabalhado com metodologia &gil
citaram principalmente as ferramentas ligadas
a organizacdo visual e a organizacdo do
escopo e metas de trabalho, tipicas do Scrum.
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Todos os participantes que utilizaram a
metodologia &gil sentiram uma grande
melhoria na comunicacdo do escritorio, no
engajamento da equipe em questdes do dia a
dia, na agilidade em resolver problemas, e
principalmente no poder de resposta do
escritério como um todo as mudancas
solicitadas pelo cliente.

A fim de entender como exatamente as
metodologias ageis estdo relacionadas com as
falhas ocorridas em itens como escopo, tempo
e custo foi realizada uma pergunta para cada
um deles.

No que se refere ao escopo, oS
participantes que ja trabalharam com
metodologias ageis levantaram a ferramenta
backlog como sendo o principal responsavel
pela organizacdo do escopo de trabalho.
Evitando que a falta ou mau entendimento
dessas informacdes gerem uma reacdo em
cadeia, arriscando o sucesso do projeto.

Os atrasos e as dificuldades com
orcamento, comumente relacionadas as
mudancgas de escopo podem ser auxiliadas
com métodos de organizacdo visual e lean
thinking.

5. Consideragdes finais

O objetivo geral desta pesquisa foi
analisar importancia das metodologias ageis
no gerenciamento de projetos.

Buscou-se analisar a importancia das
metodologias na gestdo de projetos,
procurando analisar como elas interferiam nas
variaveis como tempo, custo e escopo do
projeto, assim como investigar  as
consequéncias da falta de uso das mesmas.

Com o estudo realizado no referencial
tedrico e com a andlise do questionario
aplicado é possivel destacar a necessidade nos
dias de hoje em adotar métodos de
gerenciamento atualizados e em conformidade
com as demandas do cliente atual, mostrando
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0 quanto isso € importante para 0 projeto
como um todo.

Na analise dos dados obtidos no
questionério, as metodologias utilizadas séo
muito lembradas no que se refere a
organizacdo do escopo e 0 tempo necessario
para cada tarefa.

Dois gerentes de projetos que
participaram do questionario levantaram
questdes como a falta de maturidade da
empresa na area de gerenciamento de
projetos, e a falta de capacitacdo do gerente
de projetos, como casos que propiciam as
falhas que ocorrem durante a execugdo dos
projetos. Neste caso seria interessante uma
pesquisa mais aprofundada para relacionar o
nivel de especializacdo e conhecimento do
gerente de projetos com o seu desempenho, e
ver como isso afeta 0 andamento do projeto
como um todo.

Pode-se concluir entdo que o gerente de
projetos deve investir tempo e dinheiro no
aprofundamento de métodos de
gerenciamento ageis e que a aplicacdo destes
gera um impacto bastante positivo na rotina
do escritdrio, no engajamento da equipe e na
visdo do cliente sobre a empresa.
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A utilizagdo de mao de obra terceirizada vem se tornando cada vez mais
usual na construcdo civil trazendo consigo ndo s6 vantagens, mas
também desvantagens quando o processo é realizado de maneira
incorreta e corriqueira. Uma vez que o0s consumidores se
conscientizaram do seu poder de compra, a qualidade do produto final
passou a ser critério altamente valorizado pelas construtoras. Desta
forma, este artigo tem como objetivo propor recomendagdes para as
aquisicBes de servigo nesta industria, através da anélise do processo de
terceirizagdo. Serdo apresentados os requisitos presentes na ABNT NBR
ISO 9001, SlaC/PBQP-H e no PMBOK- PMI, que podem ser
implantados por uma construtora e as diretrizes que influenciam
diretamente na terceirizacdo de servi¢os. O estudo de caso analisa uma
obra localizada no Rio de Janeiro. O mesmo traz um exemplo de
aplicacao dos requisitos destes modelos de conformidade visto que a
construtora era certificada e apresentava um sistema de gestdo da
gualidade. Portanto, sdo citadas as praticas empregadas para todo o
processo de terceirizagdo de servigos passando pelas fases de selecéo,
contratacédo e controle.

Palavras-chave:
Terceirizagéo
Qualidade
Construgéo civil

1. Introducéo Contudo, muitas dessas empresas ndo
possuem um modelo de gestdo de
empreiteiras, gerando varias falhas durante o
processo de producdo. Para isto, seréo
apresentados alguns modelos de
conformidade relativos a sistemas de gestéo
da qualidade aplicaveis a inddstria da
construcao civil.

O crescimento da construcdo civil, fez
com que grande parte das construtoras optasse
por utilizar mao de obra terceirizada em seus
canteiros de obra. Assim sendo, o mercado
atual tornou-se fragmentado por um grande
nimero de empresas de pequeno e médio
porte especializadas nos mais diversos tipos
de servicos. Os requisitos e diretrizes apresentados

visam melhorar o processo de aquisicdo de
produtos e servigos, através da padronizagdo
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de processos, implantagdo de procedimentos
para a execucdo e controle das atividades de
terceirizacdo, garantindo a qualidade do
produto final.

2. Terceirizacdo de servigcos na
construcao civil

A terceirizagdo de servigcos é definida
como a transferéncia das atividades
secundarias a empresas terceiras. Na
construcdo civil é aplicada com frequéncia
nas aquisicoes de servicos.

Essa pratica gera uma flexibilizacdo dos
custos, permitindo que haja reducdo dos
encargos gerados pela parcela de méo de obra.
Sendo assim, ha uma diminuicéo consideravel
do orcamento das construtoras que nao
possuem mais gastos com encargos sociais,
trabalhistas, previdenciarios, e treinamentos
de servigos que passaram a ser terceirizados.

Apesar da transferéncia de
responsabilidades, as contratantes ainda ficam
com o papel de gerenciar e monitorar 0s
servigos subcontratados a fim de que o0s
mesmos apresentem o padrdo de qualidade
exigido. Desta forma, o processo de
contratacdo dessas empresas deve ser feito de
maneira eficiente para garantir que a
terceirizacdo  seja  benéfica para as
construtoras.

A maior preocupacdo em relacdo ao
processo de terceirizagdo refere-se ao risco de
contratar empresas inadequadas para realizar
0s servicos, com mao de obra pouco
especializada ou idoneidade financeira. Além
disso, ndo se deve pensar na terceirizacao
apenas como uma forma de reduzir custos,
pois se a mesma nao for alcangada implicara
em um desmerecimento do processo. [1]

Ao analisar a subcontratacdo em diversas
regides, percebe-se a existéncia de diferentes
graus de especialidade e capacidade dos
subcontratantes. Isso se deve ao fato dos
diferentes niveis de exigéncia do mercado ao
processo de selecdo, ao tipo de controle e
avaliagdo desenvolvidos. [2]
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O sucesso de uma empreitada depende de
encontrar 0 subempreiteiro ideal para
determinado servico e de como o contrato é
consolidado. A maior parte das falhas é
decorrente de escolhas mal feitas. Entretanto,
em alguns casos bons subempreiteiros firmam
contratos inapropriados e consequentemente
apresentam falhas na execucdo dos servigos
contratados. [3]

Desta forma, faz-se necessario um
planejamento  das atividades que  serdo
terceirizadas e a integragdo de todo o processo
administrativo, desde a sele¢do, contratagdo,
especificagdo e monitoramento dos servicos.

Portanto, é de grande relevancia
estabelecer critérios e diretrizes para o
processo de aquisicdes a fim de encontrar o
empreiteiro ideal para cada tipo de servigo
sem comprometer 0 orcamento, 0 prazo da
obra e garantir a qualidade.

3. Gestdo da qualidade aplicada a
aquisicdes de servicos

A implantacdo de sistemas de gestdo da
qualidade nos canteiros de obra estimula o
emprego de materiais de melhor qualidade e
na reducdo do retrabalho trazendo consigo
uma maior produtividade e menores perdas.
Consequentemente, as construtoras aumentam
a sua eficiéncia produtiva e sua
competitividade, além de atingir maior
qualidade do produto final e a satisfacdo do
cliente. Entre o0s principais beneficios
esperados com a implantagcdo de sistemas de
gestdo da qualidade pelas construtoras esta a
diminuicdo de ndo conformidades ap6s a
entrega de obras e a reducdo de custos com
assisténcia técnica. [4]

Além disso, a gestdo da qualidade deixou
de ser vista apenas como uma agéo corretiva,
na qual eram feitas apenas inspecdes para
detectar patologias e passou a ter uma viséo
mais moderna, focando em medidas
preventivas, que levam em consideracédo todas
as etapas de um processo sistémico. [5]

Algumas construtoras buscam, além de
implantar um sistema de gestdo da qualidade,
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obter uma certificacdo junto a organismos
credenciados. Os modelos de conformidade
preveem requisitos para as diversas areas de
atuacdo das empresas, dentre as quais
requisitos especificos para a terceirizacdo de
atividades.

Neste capitulo sdo abordados os diversos
requisitos  referentes as atividades de
terceirizacdo estabelecidas pelos principais
modelos de conformidade utilizados na
construcdo civil para a implantacdo de
sistemas de gestdo da qualidade.

3.1 ABNT NBR ISO 9001

A ABNT NBR ISO 9001 é uma norma
que define os requisitos para colocar um
sistema de gestdo da qualidade em vigor. Ela
ajuda empresas a aumentar a sua eficiéncia e a
satisfacdo do cliente. [6]

A norma NBR ISO 9001:2015 esta
estruturada em dez capitulos e nestes ha
diversos itens nos quais sdo estabelecidos
requisitos abrangentes as atividades de
terceirizacdo. Serdo apresentados os requisitos
e os itens de referéncia da norma para atender
a gestdo da terceirizacdo em empresas de
construcao civil.

a) !8.4.1- Controle de processos,
produtos e  servico, providos
externamente - generalidades:

A construtora deve assegurar que 0S
processos, produtos e servicos adquiridos
externamente estejam de acordo com oS
requisitos por ela estabelecidos. Além do que,
a mesma deve determinar e aplicar critérios
para a avaliacdo, selecdo, monitoramento de
desempenho e reavaliacdo dos provedores
externos, baseados na sua capacidade de
fornecer os processos, produtos e servicos.
Sendo também necessério documentar todas
as informacOes dessas atividades e de
quaisquer acdes necessarias decorrentes
dessas avaliag0es.

! Nota: a numeragdo utilizada nos itens 3.1, 3.2 e 3.3
correspondem respectivamente a numeragdo encontrada na
ABNT NBR ISO 9001, Sl1aC/PBQPH e PMBOK-PMI.
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b) 8.4.2- Tipo e extensdo do controle:

A construtora deve assegurar que 0S
processos, produtos e servicos adquiridos
externamente ndo afetem sua capacidade de
entregar seu produto final conforme os
requisitos dos clientes. Definindo os controles
que serdo aplicados aos provedores,
controlando os processos e determinando a
eficacia dos controles aplicados.

c) 8.4.3- Informacdo para provedores
externos:

A construtora deve assegurar que possui
requisitos suficientes antes de entrar em
contato com provedores externos.
Posteriormente a mesma deve informéa-los dos
seus requisitos para 0s produtos e servigos
providos, aprovacao, controle e
monitoramento e as atividades de verificagdo
e validacdo que a construtora pretende fazer
nas instalacdes do provedor externo.

d) 8.5.1- Controle de producdo e de
provisédo de servico:

A construtora deve implementar a
producdo e provisao de servigo sob condigdes
controladas. Nas quais as condigdes
controladas devem incluir  informagdes
documentadas que definam as caracteristicas
dos produtos e servicos a serem produzidos,
os resultados a serem alcancados, a
disponibilidade de recursos de medigdo e
monitoramento, acBes para a prevencdo de
ndo conformidades e atividades de liberacéo,
entrega e pés-entrega.

e) 8.5.2- Identificacéo e rastreabilidade

A construtora deve identificar 0s
produtos e servigos por através de medicdes,
que devem ser realizados ao longo da
producdo do produto. Serd constatada a
situagdo em que 0S mesmos se encontram.
Quando for necessaria a rastreabilidade, a
empresa deve controlar a identificacdo do
produto e manter registros.

f) 8.5.3- Propriedades pertencentes a
clientes ou provedores externos:

A construtora deve ter cuidado com a
propriedade pertencente aos provedores
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externos enquanto estiverem sob o0 seu
controle. As propriedades devem estar
identificadas e protegidas, podendo englobar
material, ferramentas, equipamentos. Caso as
mesmas sejam danificadas a organizacao deve
relatar ao provedor externo e documentar o
ocorrido.

g) 8.5.4- Preservagéo:

A construtora deve preservar o produto
durante todas as suas fases de producéo até a
entrega, mantendo a conformidade do mesmo
de acordo com os requisitos.

h) 8.5.5- Atividades pds-entrega:

A construtora deve atender aos requisitos
das atividades pos-entrega associadas aos
produtos e servigos. Essas atividades podem
incluir acbes sob provisdo de garantia e
obrigagdes contratuais tais como servigos de
manutencdo e servicos suplementares. Além
disso, a organizagdo deve considerar as
consequéncias indesejaveis em relacdo aos
produtos e servigos, a vida util dos mesmos e
0s requisitos do cliente.

1) 8.5.6- Controle de mudangas:

A construtora deve analisar e controlar as
mudangas na producdo e provisao de servigos
para que as mesmas ocorram conforme os
requisitos. Além disso, todas as informaces
devem ser documentadas, descrevendo como
ocorreu a mudanca, quem autorizou a
mudanca, os resultados obtidos e as acdes
necessarias decorrentes da analise critica.

3.2 SIAC/PBQP-H

O Sistema de Avaliagdo da Conformidade
de Empresas de Servicos e Obras da
Construcdo Civil (SIAC) é derivado do
Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade do Habitat (PBQP-H). Ele tem
como objetivo avaliar a conformidade dos
sistemas de gestdo da qualidade em niveis
adequados as caracteristicas especificas das
empresas do setor de servigos e obras atuantes
na construcado civil, visando contribuir para o
aumento da qualidade, produtividade e
sustentabilidade no setor. [7]
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O referencial normativo do SiAC foi
baseado na ABNT NBR ISO 9001, sendo
assim, 0S mesmos apresentam bastante
semelhangas.

Serdo destacados e apresentados 0s
requisitos e itens do SIAC/PBQP-H cujas
exigéncias sdo inerentes as atividades de
terceirizagao.

a) 7.4.1- Processo de aquisico:

A construtora deve garantir que a compra
de materiais e a contratacdo de servicos
ocorra conforme 0s requisitos de aquisicéo
estabelecidos por ela e pelo cliente. Estes
requisitos abrangem materiais controlados,
servicos  controlados e  equipamentos
controlados que a construtora classifique
como criticos para o0 atendimento das
exigéncias dos clientes.

b) 7.4.1.1- Processo de qualificacdo dos
fornecedores:

A construtora deve estabelecer critérios
para pré-avaliar e selecionar 0s seus
fornecedores, levando em consideracdo a
capacidade dos mesmos de atender aos
requisitos especificados nos documentos de
aquisicdo. No caso de fornecedores de
materiais, deve ainda considerar a sua
formalidade e legalidade em atendimento a
legislacdo vigente. Ademais, a empresa deve
manter  atualizados 0s  registros  de
qualificacdo de seus fornecedores.

c) 7.4.1.2- Processo de avaliagdo dos
fornecedores:

A construtora deve estabelecer critérios
para avaliar o desempenho de seus
fornecedores em seus fornecimentos. Deve ser
levada em consideragdo a capacidade dos
mesmos de atender aos  requisitos
especificados nos documentos de aquisicéo.
No caso de fornecedores de materiais, deve
ainda considerar a sua formalidade e
legalidade em atendimento a legislacéo
vigente. Além disso, a empresa deve manter
atualizados os registros de qualificacdo de
seus fornecedores.
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d) 7.4.2- Informac0es de aquisicao:

A construtora deve adequar-se aos
requisitos especificados antes de entrar em
contato com o fornecedor.

e) 7.4.2.1- Materiais controlados:

A construtora deve assegurar que todos 0s
documentos  descrevam  claramente  0sS
materiais controlados que estdo sendo
comprados bem como todas as suas
especificacOes técnicas.

f) 7.4.2.2- Servicos controlados:

A construtora deve assegurar que todos o0s
documentos  descrevam  claramente  0s
servigos de execugdo controlados que estdo
sendo contratados, bem como todas as suas
especificacOes técnicas.

g) 7.4.2.4- Servicos de projeto e servigos
especializados de engenharia:

A construtora deve assegurar que todos
os documentos descrevam claramente 0s
servigcos de projeto e servigos especializados
de engenharia que estdo sendo contratados,
contendo todas as suas especificacdes
técnicas.

h) 7.4.3- Verificacdo do produto
adquirido:

A construtora deve implementar
inspecfes ou outras atividades que julgar
necessario para garantir que o produto
adquirido atenda aos requisitos de aquisicéo
especificados. Além disso, a empresa deve
estabelecer procedimentos documentados de
inspecdo de recebimento de material e de
servigos de execucao controlados.

i) 7.5.1- Controle de operacdes:

A construtora deve planejar e realizar a
execugdo do servico sob  condigdes
controladas que incluam: a disponibilidade de
informagdes que descrevam as caracteristicas
do produto; os procedimentos de execugao; 0s
equipamentos adequados; a implementacédo de
medi¢Oes e monitoramento; a implementacéo
das atividades de liberacdo, entrega e pos-
entrega; a manutencdo de equipamentos
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considerados criticos para o atendimento das
exigéncias dos clientes.

j) 7.5.1.1- Controle dos servicos de
execucgéo controlados:

A construtora deve garantir  0S
procedimentos para realizacdo e aprovacdo
dos servicos de execucdo controlados
adquiridos externamente e qualificacdo da
empresa subcontratada, quando necessario.
Os procedimentos podem ser feitos pela
construtora para garantir que os fornecedores
0s executem e seja feito o controle de
inspecdo  dos mesmos, ou a empresa
contratada pode elaborar o procedimento de
execucdo do servico e 0 mesmo passara por
avaliagdo da  contratante  para  ser
implementado.

K) 7.5.2- Validacdo de processos:

A construtora deve monitorar todos o0s
processos de producdo e de fornecimento de
Servico no quais as saidas resultantes néo
puderam ser verificadas por medigdes
subsequentes e com isto as falhas ficaram
aparentes com o uso do produto ou apds a
entrega do servico.

I) 7.5.3.1- Identificag&o:

A construtora deve identificar o produto a
partir do recebimento e durante os estagios de
entrega. A  identificacdo garante a
correspondéncia entre projetos, produtos e
servigos, evitando equivocos. Deve ser feito o
monitoramento e medicdo dos produtos a fim
de identificar a conformidade ou ndo dos
mesmos. Além disso, a construtora deve
garantir 0s materiais controlados nao sejam
aplicados por empresas subcontratadas antes
de terem sido verificados e caso 0 mesmo
tenha sido aplicado, através da identificacéo,
serdo feitas as correcdes. Ademais, 0s
servigos controlados devem ser verificados
antes das etapas subsequentes serem
iniciadas.

m) 7.5.3.2- Rastreabilidade:

A construtora  deve  garantir a
rastreabilidade dos locais aonde foram
aplicados o0s materiais controlados, cuja
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qualidade ndo possa ser assegurada por meio
de medigédo, mantendo sempre o registro dos
mesmaos.

n) 7.5.5- Preservacdo do produto:

A construtora deve garantir que 0s
materiais  controlados  tenham  correta
identificaco, manuseio e  estocagem,
garantindo a conformidade em todas as etapas
do processo. Os servicos de execucdo
controlados devem estar em conformidade em
todos os processos de producdo até a entrega
da obra.

3.3 PMBOK-PMI

O PMBOK é um guia do Conhecimento
em Gerenciamento de Projetos. Ele fornece
diretrizes para 0 gerenciamento de projetos
individuais e define os conceitos relacionados
com o gerenciamento de projetos. Além disso,
descreve o ciclo de vida do gerenciamento de
projetos e seus respectivos processos bem
como o ciclo de vida do projeto. [8]

O gerenciamento das aquisigdes do
projeto inclui 0s processos necessarios para
comprar ou adquirir produtos, servicos ou
resultados externos a equipe do projeto. Além
de processos de gerenciamento e controle
necessarios para desenvolver e administrar
acordos como contratos, pedidos de compra,
memorandos de entendimento ou acordos de
nivel de servico internos. O pessoal
autorizado a adquirir os bens e/ou servigos
necessarios para 0 projeto podem ser
membros da equipe de projeto, geréncia ou
parte do departamento de compras da
organizacdo, se aplicavel. [8]

Serdo apresentadas as diretrizes do
gerenciamento das aquisicdes de um projeto
segundo o PMBOK para empresas de
construcdo civil e os principais itens deste
modelo de conformidade serdo destacados.

a) 12.1- Planejar o gerenciamento das
aquisicoes:

E o processo de documentar as decisdes
de compras do projeto, especificando a
abordagem e identificando os fornecedores
em potencial. Neste item sdo definidas como
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deve ser feita a aquisicdo de produtos e
servicos, a quantidade necesséria e quando
efetuar.

b) 12.1.3.1-Plano de gerenciamento das
aquisicoes:

Descreve como a equipe do projeto ird
adquirir os produtos e servicos. Nesta etapa
sdo descritos 0s processos de aquisicdo que
devem ser gerenciados, 0os documentos que
devem ser desenvolvidos até o fechamento do
contrato. Além disso, o plano possui
orientacdes para o tipo de contrato, questdes
relacionadas ao gerenciamento dos riscos, se
as estimativas sdo independentes ou se
precisam de uma avaliacdo, documentos
padronizados de aquisigdo, gerenciamento de
varios fornecedores, tempo de espera para
compra de material, definicdo de datas nos
contratos e correlagdo com cronograma.

c) 12.1.3.3- Documentos de aquisicao:

Os documentos de aquisicdo sdo usados
para solicitar propostas dos fornecedores em
potencial. O comprador deve preparar 0S
documentos de aquisicdo a fim de facilitar a
respostas dos fornecedores e facilitar a
avaliagdo dos mesmos. Estes documentos
incluem a descricdo do tipo de resposta
desejado, a especificacdo do trabalho e as
clausulas  contratuais requeridas. A
complexidade e o0 detalhamento dos
documentos de aquisicdo devem levar em
consideracdo 0s riscos associados  as
aquisicbes e devem ser suficientes para
assegurar respostas seguras e adequadas,
porém flexiveis para permitir sugestdes dos
fornecedores.

d) 12.1.3.5- Critério de selecdo de fontes:

Os critérios de selecdo estdo inclusos
nos documentos de solicitagdo de aquisicao e
sdo desenvolvidos para classificar e avaliar as
propostas dos fornecedores. Esses critérios
podem incluir a capacidade técnica, custo do
produto e custo de vida, datas de entrega,
expertise técnica e abordagem, experiéncia
especifica e de gerenciamento, qualificacdes e
disponibilidade do pessoal, estabilidade
financeira e treinamentos.

Revista Boletim do Gerenciamento n° 7 (2019)



e) 12.2- Conduzir as aquisicdes:

Conduzir as aquisicdes é o processo de
obtencdo de respostas de fornecedores,
selecdo de um fornecedor e formalizagdo de
um contrato. O principal beneficio deste
processo € a selecdo de um fornecedor
qualificado e implementacdo de um acordo
legal para entrega. Os resultados finais do
processo sdo o0s acordos estabelecidos,
incluindo contratos formais.

f) 12.2.2.3- Reunido com licitantes:

S&o reunides entre o comprador e todos 0s
fornecedores antes do envio da proposta a fim
de garantir que todos tenham um
entendimento comum e claro da aquisicao,
tanto dos requisitos técnicos quanto dos
requisitos contratuais. Estas reunifes devem
ocorrer de forma que nenhum fornecedor
receba um tratamento especial.

g) 12.2.2.4 Anélise de dados:

As propostas sdo avaliadas para garantir que
completem e respondam integralmente a
todos os documentos de licitagdo,
especificacdo do trabalho das aquisi¢des, com
base nos critérios previamente definidos e
quaisquer outros documentos incluidos no
pacote da licitacdo.

h) 12.2.2.5 Habilidades Interpessoais e
de equipe:

A negociacdo é um exemplo de habilidade
interpessoal que pode ser usada nesse
processo. As negociacdes das aquisigdes
esclarecem a estrutura, os direitos e as
obrigacOes das partes e outros termos, de
modo que seja possivel obter um acordo
mutuo antes da assinatura do contrato. Além
disso, ela deve ser liderada por um membro
da equipe que tenha autoridade para assinar
contratos.

i) 12.2.3.2- Acordos:

Um contrato é um acordo mutuo que obriga o
vendedor a fornecer os produtos, servigos ou
resultados especificados e obriga o comprador
a remunerar o vendedor. O mesmo tem
embasamento relacionamento juridico que
esta sujeito a reparagdo em tribunais. E deve
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contemplar: a especificacdo do trabalho e
principais entregas; cronogramas € marcos;
precos e condi¢cdes de pagamento; critérios de
inspecdo, qualidade e aceitacdo; garantia;
clausula de rescisdo; incentivos e penalidades;
e termos e condigdes gerais.

j) 12.3- Controle das aquisi¢oes:

E o processo de gerenciamento das
aquisicoes, analise do desempenho do
contrato e realizagdo de mudangas e corregdes
contratuais. Neste processo é possivel avaliar
0 desempenho no cumprimento dos requisitos
de aquisicdo tanto do fornecedor quanto do
comprador, de acordo com o0s termos do
contrato.

k) 12.3.2.3 Andlise de dados:

Sdo as técnicas de andlise de dados que
podem ser usadas para monitorar e controlar
as aquisicdes. Pode ser feita a analise do valor
agregado, a analise de tendéncias e uma
analise de desempenho para os contratos que
visam medir o desempenho de qualidade,
recursos, cronograma e custos.

4. Estudo de caso

A obra analisada é um empreendimento
criado através de um consércio formado pelas
construtoras A e B. Na parceria das mesmas a
construtora A cedia 0 terreno e participava
financeiramente na obra e a construtora B era
responsavel direta pela execucdo da obra e
também por financia-la. Desta forma, a
implantacdo da terceirizacdo, sera avaliada a
partir do ponto de vista organizacional da
construtora B.

A Construtora B possui uma estrutura
descentralizada e tem seu sistema de gestéo
da qualidade certificado pela ISO 9001 e pelo
SIAC-PBQP-H nivel A em execucdo de obras
de edificacbes. Sendo assim, 0 mesmo
também foi implantado na obra em questéo.

O estudo de caso foi conduzido em uma
obra localizada no bairro do Camorim na
cidade do Rio de Janeiro. Possui 870 mil
metros quadrados e tem como proposta
principal tornar-se o primeiro bairro planejado
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sustentavel. E composta de 31 prédios
residenciais, com 17 pavimentos cada um,
divididos em sete condominios, totalizando
3064 apartamentos.

A estrutura para execu¢do da obra consiste
em um canteiro principal na qual se
concentram as atividades de producdo e as
atividades de apoio a producdo como
planejamento e custos, comercial,
suprimentos, projetos entre outras. Sendo o
setor comercial responsavel pela contratacao
dos servicos que serdo executados em todas as
fases da obra.

4.1 Selegdo e contratagdo  dos
prestadores de servico

A terceirizagdo foi implantada desde o
inicio da obra na qual todos 0s servicos
executados foram subcontratados, incluindo a
elaboracdo dos projetos executivos.

Durante a pré-selecdo e selecdo dos
fornecedores era feita a homologacdo dos
parceiros que iriam participar dos processos
de concorréncia para a contratacao de servicos
terceirizados na obra. Os mesmos tinham que
atender aos critérios pré-estabelecidos nos
formuldrios de documentacdo exigida,
relatério de homologacdo de parceiros e
cadastro dos fornecedores.

Os  formularios eram entregues
preenchidos por email junto com a
documentacdo referente a legalizacdo social.
Sendo assim, o fornecedor estava habilitado a
participar dos processos de concorréncia na
obra.

Para iniciar a concorréncia eram
identificados ao menos trés fornecedores ja
habilitados. Essa identificacdo podia ocorrer
através do cadastro de empresas parceiras
contratadas, nos mercados regionais ou fora,
ou através de indicacdo de outros contratos e
colaboradores da obra.

Baseado no cronograma de contratacédo, a
area comercial ia atras de todas as
informagdes necessarias para a elaboracdo de
uma carta convite, que funciona como uma
espécie de edital da concorréncia. A mesma
contem o escopo dos servicos de forma
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detalnada, as  responsabilidades  dos
fornecedores e da obra, prazos, entregas e
assim como outras informacgdes necessarias
para a elaboragdo das propostas.

Todas as propostas recebidas serviam de
base para elaboragdo do mapa de
concorréncia. Nele constava o comparativo de
itens como precos, capacidade técnica,
critério de medicdo, prazo para mobilizacao,
percentuais e especificacbes de mao de obra,
equipamento e material, garantias, qualidade,
entre outros. A partir do mesmo eram feitas
reunides com os fornecedores para solucionar
possiveis duvidas e para equalizar as
propostas recebidas. E com isto era definido o
melhor parceiro a ser contratado e a proposta
era assinada.

A elaboracdo do contrato também era
atribuida a area comercial em parceria com a
area juridica. Para 0s mesmos, existiam
modelos de contrato. E caso houvesse
aumento do escopo do servico ou até mesmo
prolongamento do prazo do contrato,
alteracdo das quantidades ou reajuste dos
precos unitarios, eram feitos aditivos
contratuais, que também possuiam modelos
padroes.

4.2 Controle de execucdo e medicéo
dos servicos

Desde a fase de concorréncia €
comunicado ao terceirizado o prazo para a
execucdo dos servicos. Sendo assim, a
mobilizacdo dos recursos é feita por conta da
subcontratada e a construtora fica responsavel
pelo controle e verificacdo dos servigos.

Uma vez que toda a documentacdo dos
funcionarios da subcontratada era entregue, a
construtora  promovia um  treinamento
ministrado por um técnico de salde e
seguranca do trabalho que ensinava alguns
conceitos sobre seguranca, saude, meio
ambiente e qualidade. Sendo esse treinamento
obrigatério tanto para os funcionarios da
construtora B quanto para os funcionarios das
subcontratadas.

Através dos procedimentos de execugdo
de servicos e da ficha de verificacdo de
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servigos, a construtora fiscalizava 0s servigos
e garantia a qualidade dos mesmos. Além
disso, todas as subcontratadas tinham que
executar os servicos conforme constava nos
procedimentos definidos pela obra, quando
ndo possuiam procedimentos proprios ou
quando os procedimentos proprios ndo fossem
aprovados pela construtora.

Ademais, a equipe tinha que estar
disponivel para o treinamento  nos
procedimentos de servigo. Contudo, essa
tarefa muitas vezes era dificultada pela alta
rotatividade da méo de obra.

A medigdo de servicos era realizada todo
més através de planilhas de medicdo nos
padrGes da obra. Através delas, era feito o
pagamento da subcontratada e
consequentemente, o controle do contrato
analisando as quantidades ja executadas e o
saldo contratual.

4.3 Indicadores da qualidade

A obra utilizava indicadores para avaliar
0s prestadores de servicos. A avaliacdo dos
parceiros era feita em relacdo a entrega de
documentos de legalizacdo social,
previdenciaria e trabalhista, além da
qualidade, prazo, organizacao e limpeza dos
servigos executados por eles. As avaliagOes
eram feitas mensalmente pelos setores de
seguranca, qualidade, producdo, comercial e
recursos humanos.

A seguranca era avaliada através do
relatorio de avaliacio da qualimetria,
realizada pela area de seguranca do trabalho
acompanhado do encarregado da frente de
Servigo.

A qualidade era verificada por meio dos
servicos executados através do numero de
conformidades x ndo conformidades que eram
relatados através das fichas de verificacdo dos
Servigos.

As documentacBes previdenciarias e
trabalhistas e de legalizacdo social eram
avaliadas atraves de um checklist de
documentacdo mensal e era verificada a
guantidade de documentos atendidos.
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Verificava-se também se a programacéo
(producdo planejada x producgdo executada)
estabelecida através do cronograma foi
executada. Uma vez que as subcontratadas
eram sempre informadas do cronograma
mensal da obra.

Além dos demais requisitos, 0s parceiros
também eram avaliados quanto & organizagéo
e limpeza. Para isso era feita uma verificacéo
da area de armazenamento de material e das
condicdes do local das frentes de servico.

O resultado das avaliagdes era informado
a subcontratada através de um relatério e a
classificacdo era colocada no quadro de
avaliacdo geral dos parceiros que ficava
afixado na frente do canteiro de obras.

4.4 Consideracgdes finais do estudo de
caso

De maneira geral, a construtora consegue
aplicar e fazer funcionar o seu sistema de
gestdo da qualidade para a terceirizacdo de
servicos. O procedimento aplicado para
selecionar e contratar o0s prestadores de
servico permite avaliar a capacidade do
subempreiteiro focando em requisitos como
qualidade, histérico e capacidade técnica e
ndo s6 0 menor preco.

Alem de que, a utilizacdo de indicadores
de qualidade para avaliar os prestadores de
servigo, permite a atualizagdo do cadastro de
fornecedores e a manutencdo ou nao dos
mesmos em concorréncias futuras.

5. Conclusdo

As vantagens obtidas com a utilizacdo da
méao de obra terceirizada impulsionam ainda
mais o setor da construcdo civil a continuar
usufruindo deste tipo de pratica. No entanto,
as construtoras devem possuir um modelo de
gestdo dos subempreiteiros para selecionar,
contratar, administrar e controlar o servigo
prestado e o material fornecido pelos mesmos.
Esses modelos fornecem diretrizes para todas
as etapas do processo de aquisicdo de
produtos e servicos e auxiliam os gestores na
tomada de deciséo.
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Através do estudo de caso, foi possivel
constatar como ocorre O processo de
terceirizacdo em uma construtora de grande
porte, que implantou os requisitos da 1SO
9001 e do SlaC/PBQP-H . A mesma possui
um sistema de gestdo da qualidade e
implantou procedimentos para gerenciar todo
0 seu ciclo de terceirizacdo. Além disso,
verificou-se que 0s procedimentos eram
seguidos por grande parte da organizacdo,
minimizando assim as desvantagens da
terceirizagao de servicos.
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	Primeiro Caso - Neste primeiro caso foi desenvolvido uma pesquisa com o objetivo de sintetizar e caracterizar compósitos restauradores remineralizantes com partículas nanoporosas de sílica-hidroxiapatita (Si-HAp) carregadas com fluoreto de sódio (NaF)...
	Faculdade de Odontologia - A Faculdade de Odontologia do Estado do Rio de Janeiro, considerada a primeira instituição de ensino superior do antigo Estado do Rio de Janeiro, foi criada na cidade de Niterói em 24 de fevereiro de 1912. Foi federalizada em 1956, e em 1960 passou a integrar a UFERJ. 
	Programa de pós-graduação stricto sensu – O programa possui cursos de mestrado e doutorado acadêmicos e os cursos de mestrado profissional (Portaria Capes 80 de 1998). O Programa de Pós-Graduação em Odontologia da UFF (PPGO-UFF), instaurado em 2002, contava apenas com o curso de mestrado. Em 2009, foi criada a área de concentração em Dentística, no ano seguinte, a de Ortodontia. O doutorado foi aprovado no dia 2 de 2010 pelo Conselho de Ensino Pesquisa (CEP) da UFF, que abriu sua primeira turma em 2011. Atualmente, o programa possui 29 docentes permanentes, sendo destes três jovens docentes (JPD), cinco docentes colaboradores. Há três áreas de concentração para o curso de Mestrado (Clínica Odontológica, Dentística e Ortodontia) com quatro linhas de pesquisa, e uma área de concentração para o curso de Doutorado (Odontologia), com nove linhas de pesquisa.  Para a orientação no Mestrado há 30 docentes permanentes credenciados e para orientação no Doutorado há 24 docentes permanentes credenciados.
	A idéia do projeto se deu através de uma análise aprofundada na literatura e trabalhos anteriores, que seguem essa mesma linha de pesquisa. Inicialmente, o orientador fez um estudo das possibilidades da pesquisa e propôs ao mestrando desenvolver a pes...
	Sendo assim, após o engajamento do mestrando com o projeto, foi feito um estudo piloto no próprio laboratório, para realização das primeiras análises, para que pudesse decidir a viabilidade do estudo. No decorrer do desenvolvimento da pesquisa, foi re...
	Laboratório Analítico De Biomateriais Restauradores (Labiom-R) – O laboratório foi criado no ano 2009 e atualmente possui mais 42 equipamentos de diversas funcionalidades. Sua estrutura auxilia no desenvolvimento de pesquisa tanto advindas de demandas internas como externas, dentro do âmbito do programa de pós-graduação.
	Em seguida, foram preparados quatro compósitos experimentais e seis ensaios que foram manipulados dentro do Labiom-R, o laboratório em que a pesquisa foi desenvolvida em sua maior parte. Cada compósito experimental apresentava sua característica espec...
	Além das análises feitas para caracterização Físico-Química, também foi realizado Avaliação do Potencial Remineralizante. Essa fase do estudo envolveu três setores: o Labiom-R, departamento de microbiologia da Faculdade de Odontologia da Universidade ...
	Para conclusão deste caso, vale destacar que tudo o que foi previamente planejado foi realizado dentro do prazo estipulado. O prazo máximo para o término do projeto era de dois anos. Desta forma, o projeto foi apresentado na data prevista.
	Segundo Caso - Assim como no primeiro caso, este também teve o foco em trabalhar com material experimental, com o objetivo de caracterizar compósitos experimentais contendo partículas de carga porosas de Bário-boro-silicato (BaBSi) e nanocargas de óxi...
	Após o engajamento do mestrando com o projeto, foi feito um estudo piloto no próprio laboratório para realização das primeiras análises, para que pudesse decidir a viabilidade do estudo.
	Para a realização do projeto foi necessário que houvesse envolvimento de diferentes pessoas em diferentes setores. Havia então o orientador, pesquisador (mestrando), pesquisador (mestre em odontologia) e pesquisador júnior (aluno de iniciação científi...
	Primeiramente foram desenvolvidas as partículas no CBPF e em seguida foram feitas análises através de microscopia de varredura e análise de BET. Nesse processo de desenvolvimento e análise das partículas, envolveram pelo menos três setores (UFF- labor...
	Com os compósitos manipulados, foram feitos seis ensaios, dentre eles: Grau de Conversão Monomérica (GC%), Tensão de Contração de Polimerização (TC), Resistência à Flexão (RF) e Módulo de Elasticidade (ME), Dureza (NDK), Solubilidade (S) e Sorção (A),...
	O projeto foi concluído com o objetivo proposto, porém houveram atrasos no cronograma durante a pesquisa, pois recursos que seriam indispensáveis para a sua realização apresentaram defeitos (equipamentos que são realizados os ensaios) e levou um tempo...
	Terceiro Caso - Neste terceiro caso, o projeto focou em desenvolver adesivos autocondicionantes. A idéia deste projeto veio a partir de uma continuação de resultados adquiridos de um projeto desenvolvido anteriormente, no qual a aluna (mestranda) part...
	Para a realização da pesquisa também foi desenvolvido um projeto piloto para testar as idéias iniciais e fazer ajustes em relação a composição do material que estava sendo desenvolvido. Com esse projeto piloto, foi possível mensurar os custos e planej...
	Para a realização da pesquisa foram sintetizados quatro adesivos experimentais na própria instituição e em seguida foi realizado os seguintes ensaios e análises: Avaliação do Potencial Tamponante, Análise do Grau de Conversão dentro da Camada Híbrida,...
	O projeto foi concluído com o objetivo proposto, porém houve atrasos no cronograma inicialmente, pois recursos que seriam indispensáveis para a realização da pesquisa apresentaram defeitos (equipamentos que são realizados os ensaios). Porém, como o en...
	Quarto Caso - Este caso é um pouco diferente dos demais, pois a pesquisa ainda está em andamento e o aluno de doutorado faz parte da instituição UFRJ, mas está desenvolvendo parte da sua pesquisa na instituição UFF. O objetivo da pesquisa é desenvolve...
	Para a realização do projeto em duas instituições, a equipe responsável pelo projeto foi composta inicialmente pelo orientador e pesquisador (doutorando), ambos da UFRJ; coorientador, pesquisador (mestre em odontologia) e pesquisador júnior (aluna de ...
	Para a realização do projeto, os trabalhos foram separados da seguinte forma: a parte do projeto que desenvolve o produto experimental (compósito experimental), é responsabilidade da Equipe UFF, e a pesquisa clínica, Equipe UFRJ. Porém, o pesquisador-...
	Para a realização da pesquisa foram sintetizados sete compósitos experimentais. Com os compósitos manipulados foram realizados os seguintes ensaios: Grau de Conversão Monomérica (GC%), Dureza, Solubilidade (S) e Sorção (A) e Análise da Topografia e Ru...

