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A concorréncia do setor da construcdo civil faz com que as construtoras
necessitem desenvolver agdes que reduzam os custos do empreendimento
com foco na melhoria dos processos de producdo. Dessa forma, utilizam
e adaptam ferramentas para melhorar a gestdo, dando maior seguranca
a tomada de decisGes, a partir de dados que permitam melhorar a
avaliacdo do desempenho. Nesse sentido, este estudo objetiva analisar a
utilizagdo de instrumentos de controle de atividades em obras. Trata-se
de uma pesquisa descritiva, com abordagem predominantemente
qualitativa, que emprega pesquisa bibliogréfica e estudo de caso em uma
construtora de grande porte. Os resultados demonstram que o controle
pode auxiliar empresas a melhorar suas operagdes, racionalizar 0 uso

dos recursos e, consequentemente, melhorar seu desempenho.

1. Introducao

A industria da construcdo civil apresenta
peculiaridades que se refletem em uma
estrutura dindmica e complexa, que exige
investimentos em metodologia eficiente de
planejamento e controle de obras, necessarios
ao dominio do projeto [1].

Ha que se considerar também que 0s
servigos séo realizados por encomenda, sendo
diferentes entre si e devendo atender as
necessidades especificas dos clientes.

O planejamento interfere diretamente no
custo do empreendimento. No entanto, para
alcancar os objetivos do planejamento é
necessario elaborar meios eficientes para
controlar as obras, pois de nada vale um bom
planejamento sem um bom controle. Esta é a
grande vantagem das empresas que possuem

uma visdo mais evoluida sobre 0s processos
de controle e otimizacdo de obra [2].

Nesse sentido, o controle é indispensavel
para garantir a qualidade da obra, a
finalizagdo do projeto, dentro das datas
previstas, e o controle de gastos. Além disso,
deve garantir a satisfacdo do cliente, devido
ao cumprimento do prazo e dos custos.

Entretanto, o controle, na maioria das
obras, ndo é realizado de maneira proativa e,
geralmente, ¢é baseado na troca de
informagdes verbais do engenheiro com o
mestre de obras, visando a um curto prazo de
execugdo e sem vinculos com o plano de
longo prazo, resultando, muitas vezes, na
utilizacdo ineficiente de recursos [3]. Assim,
ocorre um controle informal das atividades,
realizado pelos funcionarios da obra,
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extremamente varidvel de um responsavel
para outro [4].

As construtoras, hoje em dia, precisam
melhorar o controle de seus processos, devido
ao aumento da competitividade no setor. O
aumento da concorréncia entre as empresas
faz com que as margens de lucro sejam cada
vez menores, 0 que demanda um controle
mais rigoroso e detalhado de cada projeto
para minimizar os riscos.

Assim, devem-se diminuir os retrabalhos
e custos extras, além de melhorar a qualidade
de suas construcGes e formar um banco de
dados que auxilie na execugédo de novas obras.

Dessa forma, este trabalho tem como
objetivo analisar a utilizacdo de alguns
instrumentos de controle de obras em uma
construtora brasileira de grande porte, a fim
de demonstrar como um bom sistema de
controle das atividades pode influenciar
positivamente na eficiéncia de sua producédo
quanto a prazo e, principalmente, custo.

Para atender ao objetivo proposto, o
trabalho foi organizado em cinco segoes,
conforme segue. A Secéo 1 apresenta o tema
estudado e aborda as questdes relacionadas ao
objetivo, problematica, justificativa e
estruturacdo da pesquisa. Na Secédo 2, aborda-
se sobre a metodologia utilizada para atingir
0s objetivos. Na Secdo 3, aborda-se sobre o
controle da producdo. Na Secdo 4, aborda-se
sobre o estudo de caso utilizado para
demonstrar como as concepgdes e ferramentas
de controle influenciam positivamente nos
resultados de uma construtora. Por fim, na
Secdo 5, sdo apresentadas as consideragdes
finais, seguida da bibliografia.

2. Metodologia

Esta secdo apresenta a metodologia
utilizada para o desenvolvimento desse artigo.
Sédo apresentadas definicGes, informagdes e
critérios para a realizagéo do estudo.

Quanto aos objetivos, uma pesquisa pode
ser classificada como descritiva, exploratoria
ou explicativa. Este artigo se configura como
uma pesquisa de carater descritivo, pois visa

descrever 0s instrumentos de controle
utilizados por uma empresa do ramo da
construcdo  civil para melhorar  seu
desempenho.

Quanto a abordagem do problema, uma
pesquisa pode ser dividida em qualitativa e
quantitativa. Neste trabalho os dados sao
analisados predominantemente na perspectiva
da abordagem qualitativa, sem, contudo,
desconsiderar sua articulagdo quantitativa. “O
conjunto de dados quantitativos e qualitativos
[..] ndo se opbem. Ao contrario, se
complementam, pois, a realidade abrangida
por eles interage dinamicamente, excluindo
qualquer dicotomia” [5], p. 22.

Para realizacdo de uma pesquisa de
qualidade ha a necessidade de realizacdo de
uma fase preliminar de levantamento e
revisdo da literatura existente para definicdo
dos marcos teoricos e elaboracdo conceitual
[6].

Nesse sentido, estudo faz uso de pesquisa
bibliogréfica aplicada por meio da leitura de
livros, teses, dissertacOes, projetos de
graduacdo e artigos relacionados com o
assunto. Essa atividade possibilita um
levantamento dos registros disponiveis sobre
a temdtica e permitem aprofundar o
conhecimento sobre o assunto.

Além disso, a coleta de dados emerge
como fase que tem por objetivo obter
informacdes acerca da realidade [6]. S&o
diversas as formas de se coletar os dados,
como a utilizagdo de  documentos,
questiondrios, entrevistas e a propria
observacao.

Dessa forma, apds a conclusdo dos
estudos bibliogréaficos, busca-se coletar
informagdes a respeito do sistema de controle
de producdo empregado em uma construtora
brasileira de grande porte, utilizada como
estudo de caso. A empresa em questdo é
responsavel pela construgdo de edificios
residenciais e apresenta-se como uma das
mais valiosas do Brasil.

A base do levantamento de dados no
estudo de caso, se deu por questionamentos as
pessoas envolvidas no processo de execugédo
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das obras e experiéncia profissional dos
préprios autores do presente artigo.

Destaca-se, entretanto, como limitagcdo o
fato da andlise do controle da empresa em
estudo ndo apresentar comparagdes com
outras, porquanto ela se restringe a um unico
setor e a uma unica empresa, ndo abrangendo
outras sociedades do mesmo ramo. Além
dessa restricdo, o estudo estd delimitado a
apenas ao controle das obras realizadas pela
empresa e ndo da empresa como um todo.

3. Controle de Obras

Nesta secdo apresenta-se o referencial
tedrico que fundamenta a pesquisa realizada.
Nesse sentido, aborda-se sobre a importancia
do controle do processo produtivo no bom
desempenho das empresas no que se refere a
prazo e custo.

O controle de obras na construgdo civil é
tdo importante quanto o planejamento para o
sucesso do empreendimento [2]. O controle é
essencial para o desenvolvimento de qualquer
organizacdo porque apresenta uma andlise
continua dos resultados esperados, indica aos
gestores a realidade da empresa e permite a
tomada de decisdes que conduzam aos
objetivos tragcados no planejamento.

A Figura 1 apresenta o ciclo de
retroalimentacdo do controle entre os niveis
de geréncia de projeto, que recebe as
informacdes sobre o seu andamento, e 0 de
execucdo, que recebe instrucdes de como
prosseguir na implantacao do projeto.

Figura 1 — Ciclo de Retroalimentagdo do Controle.

Informacdes

Gerenciamento
—» (Nivel de decisdo)

Execucao
(Nivel de agao)
Instrucdes

Fonte: Limmer [7].

Mattos [8] salienta que se houver um
controle  efetivo das atividades, o
planejamento feito anteriormente ndo sera
desperdicado. Além disso, o controle devera
ser continuo, de modo a antecipar-se aos
maus resultados, permitindo que a gerencia da
obra seja informada a tempo de tomar
providencias. Entretanto, Goldman [9]
salienta que um controle de obras muito
detalhado ndo é sin6nimo de um bom
controle, pois o profissional pode acabar
perdendo tempo com ocupacdes que ndo trara
beneficios, devido ao controle minucioso.

Peres Jr. [10] define o controle como a
tomada de conhecimento de determinada
realidade, a fim de compara-la com o que
deveria se atingir em termos ideais, identificar
oportunamente os desvios e adotar medidas
no sentido de corrigi-los. Os sistemas de
controle destinam-se a medir o progresso na
direcdo de um desempenho planejado e, se
necessario, aplicar medidas corretivas para
garantir que o desempenho esteja alinhado
com o objetivo dos administradores [11].

O controle de obras ndo ¢ uma
atividade avulsa, empirica, esporadica que
explore somente os pontos aparentemente
criticos da construgdo. Pelo contrario, ¢ uma
atividade que visa exatamente ndo permitir a
ocorréncia de pontos criticos e evitar as
distorgdes e desvios de parametros em relagio
ao programado. E, portanto uma atividade
que, em alcancando sua plenitude, serd de
carater preventivo e raramente corretivo [12].

O controle auxilia as tarefas de
utilizacdo de recursos e facilita o processo de
planejamento. Tém objetivos claramente
definidos e seu foco € o acompanhamento
didrio da execucdo dos servicos, no que diz
respeito a produtividade e aos custos [12].

Assim, deve ser efetuado em tempo real,
ou seja, deve orientar a realizacdo das
atividades corretivas durante a realizagdo das
mesmas. O Controle tem, entdo, objetivos
claramente definidos, tendo como ponto de
partida o0 acompanhamento diario da execucéao
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dos servigos, com foco na produtividade e nos
custos [12].

Destaca-se que quanto mais racional e
rigoroso for o sistema de controle, maior sera
a seguranca e a confiabilidade nas
programacdes fisica e financeira. Além disso,
maior serd 0 progresso nos indices de
produtividade e a reducdo das perdas,
melhorando os custos reais [12].

O controle de obras constitui-se ainda
como uma forma de se evitar perdas. As
perdas de materiais podem ter origem em
diferentes momentos dentro da vida de um
empreendimento. Os métodos de combate ao
desperdicio de uma empresa envolvem a
utilizacdo de ferramentas empregadas no
processo produtivo, tornando-o mais eficiente
como o indicador de perdas e consumos,
Diagrama de Pareto e Curva “ABC”.

Dessa forma, para Goldman [13] o
controle das atividades de construcdo, assim
como o planejamento é de suma importancia
para 0 sucesso do andamento da execu¢do de
qualquer empreendimento.

4. Aplicagdo das Ferramentas de
Controle em uma Construtora de Grande
Porte

Esta secdo tem o propoésito de descrever
como se da o atual controle da producédo, em
uma empresa do setor de construcdo de
edificios residenciais. Salienta-se que a
construtora analisada nesta pesquisa € a
mesma estudada por Cunha e Abreu [14].

A partir da analise dos principais
problemas do setor de controle da producéo, a
construtora identificou alguns pontos fracos
que precisavam ser solucionados:

e Elaboracdo de orcamento das obras sem
apuracdo do custo realizado;

e N&o apropriacdo dos gastos incorridos
com maquinas e equipamentos; e

e Falta de instrumentos de controle das
obras.

Dessa forma, a construtora promoveu
uma reunido geral, chamada de “reunido de
discrepancia”, em que foi realizada uma
andlise dos resultados, comparando-0s com o
planejado.

Essa reunido teve como intuito de
determinar o avanco, detectar as discrepancias
ocorridas e estabelecer condigdes para sua
correcdo, por meio de uma analise continua
do sistema de controle.

Além disso, verificou-se 0 que de ruim
poderia ser eliminado e o que poderia ser
tracado como plano de acdo para reverter uma
tendéncia de resultado ruim.

Os objetivos do controle (baseados em
Queiroz [12]), realizados na empresa, sao:

e Apuracdo de prazos e  custos,
comparando-0s com 0s previstos;

e Tomada de decisbes em caso de haver
desvios de prazos e custos; e

e Realimentacdo o sistema com 0S nNovos
dados obtidos de custo, prazo e
produtividade.

Além disso, o controle na empresa foi
dividido em quatro etapas, conforme
apresentado na Figura 2.

Cada uma das etapas pode ser definida
como:

e Estabelecimento de parametros de
desempenho: é o nivel de desempenho
esperado para cada meta. Os parametros
servem como pontos de referéncia em
relacdo aos quais é possivel avaliar o
desempenho real;

e Medigdo de desempenho: em geral, 0s
dados de desempenho sdo obtidos de trés
fontes: (i) relatorios por escrito; (ii)
relatérios verbais; e (iii) observacéo
pessoal. Estas  fontes  fornecem
informacdes Uteis sobre o desempenho;

e Comparacdo do desempenho com o
parametro: nela, o funcionario avalia o
desempenho.  Desvios pequenos sé&o
aceitaveis, ja grandes desvios podem ser
graves; e
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e Medidas corretivas: esse passo garante
que as operacdes sejam ajustadas, para
que sejam atingidos o0s resultados
inicialmente planejados.

Figura 2 — Etapas do Controle.

Estabelecimento de
parametros de desempenho

Medicdo de desempenho

Comparacéo do desempenho
com o parametro

Medidas corretivas

Fonte: Adaptado de Rocha [15].

As proximas subsecfes buscam destacar
alguns instrumentos de um sistema de gestdo
para controle de projetos aplicado na
construtora de estudo de caso com o intuito de
melhorar seu desempenho quanto a prazo e
custo.

4.1 Relatodrio de Discrepancia

Para a empresa, 0 Relatério de
Discrepancia é um dos documentos mais
importantes do Departamento de Controle,
pois por meio dele é possivel ter todo o
histérico da obra até a data em questdo,
dividido por atividade.

Esse relatorio é gerado entre a primeira e
a segunda quinzena de cada més, sempre
contemplando todas as informacdes da obra
até o final do més anterior.

Em sintese, neste documento é possivel
verificar todos 0s materiais e servicos que ja
foram realizados até a data base, tanto
separadamente, quanto por grupo. Por
exemplo, pode-se verificar tudo o que foi
comprado de Brita 0, pedido por pedido, ou
verificar na aba resumo um apanhado de todo

0 grupo de pedra britada, que além de brita
engloba bica corrida, p6 de pedra, entre outros
materiais.

O mais interessante desta planilha é que
ela faz projecdes fisicas e financeiras dos
grupos de materiais e servicos utilizados na
obra, fazendo uma previsdo se tal insumo
trard economia ou prejuizo ao final da obra,
levando-se em consideracéo o saldo fisico.

Este recurso permite que a obra fique em
alerta e tente reverter a tempo a situagéo caso
algum material ou servico esteja tendendo a
“estourar”, ou seja, apresente custo superior
ao inicialmente projetado.

4.2 Controle de Medicéo

Na construtora, existe ainda um relatdrio
denominado “Critério de Orgcamento versus
Medi¢des”. Este documento serve como guia
de fundamental importancia para demonstrar
todos os servigcos que podem ser executados
pela obra, indicando de que maneira eles
podem ser contratados, ou seja, por
empreitada, via suprimentos ou mdo de obra
propria.

O Controle de Medic¢éo é uma planilha do
Excel criada pelo Departamento de Controle e
enviada para as obras. Ao recebé-la, o
engenheiro e sua equipe alimentam-na com 0s
dados (servico, local, quantidade e preco),
segundo o levantamento do Departamento de
Orgcamento.

O objetivo desta tabela é fazer com que a
obra tenha um controle maior sobre o0s
servigos executados no canteiro, ou seja, nela
encontram-se todos 0S servicos que seréo
executados durante o periodo de obras,
evitando assim o risco de se pagar por duas
vezes a mesma tarefa.

A medida que os servicos vdo sendo
executados, o responsavel pelo Controle na
obra preenche a planilha com o empreiteiro
que realizou o servico, o periodo no qual esta
sendo medido tal servico, a quantidade
executada e o0 prego unitario praticado,
gerando-se um valor total.

Em todo o periodo de medigdo, que
acontece quinzenalmente, ap6s a obra lancar
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as medicGes no sistema padrdo da empresa,
deve-se enviar a planilha de Controle de
Medicéo.

4.3 Controle de Perda e Consumos

Além do Relatorio de Discrepancias e do
Controle de Medicdo, a construtora buscou
focar na implantacdo de um estoque minimo,
visto que foi verificado que as obras possuiam
estogues altos, 0 que demandava mais espago
para armazenamento e possibilitava grandes
perdas em movimentacGes e desperdicios de
materiais. Nesse sentido, ao realizar uma
analise do orcado versus real do custo com
materiais por apartamento, obtém-se o
resultado.

Utilizando-se do Método PDCA (método
que visa controlar e obter resultados eficazes
e confidveis nas atividades de uma empresa,
consistindo em uma sequéncia de
procedimentos légicos, baseados em fatos e
dados), conforme ja discutido por Cunha e
Abreu [14], foram realizados brainstorming
(trata-se de uma ferramenta gerencial
utilizada para estimular a equipe e levantar
ideias em torno de um problema) para se
chegar as possiveis causas do aumento do
orcamento.

Dessa forma, verificaram-se 0s seguintes
problemas:

e Custo de obtencdo dos materiais diferente
do orc¢ado;

e Quantidade de materiais acima do
Necessario;

e Roubo de material na entrega ou na
estocagem;

e Perda de materiais no transporte ou
armazenagem; e

e Desperdicio de materiais na execugéo.

Assim, para minimizar os problemas
identificados, foram propostas e adotadas as
seguintes medidas:

e Realizacdo da apuragdo dos indices de
consumo;

e Divulgacdo mensalmente dos indices
apurados, para que estando discrepantes

do previsto, possam ser tracadas acoes
para correcéo do desvio;

e Validacdo das areas a serem aplicados 0s
materiais;

e Verificagdo nas demais regionais de quais
S840 0S materiais que possuem menor
indice de consumo e comprar para a
regional Rio de Janeiro;

e Realizacdo de incertas nos recebimentos
de materiais;

e Divisdo da responsabilidade com o
empreiteiro e oferecimentos de precos
especiais para aqueles que tiverem menor
consumo de material;

e Solicitacdo da consultoria dos

fornecedores; e

e Aperfeicoamento do armazenamento e
transportes dos materiais, baseados na
logistica do canteiro.

Os trés instrumentos (Relatério de
Discrepancia, Controle de Medigdo e
Controle de Perda e Consumos) apresentados
nessa secdo sdo de fundamental importancia
para 0 bom funcionamento das obras, visto
que por meio deles é possivel controlar as
atividades do sistema do processo produtivo,
a fim de evitar desperdicios de material e mao
de obra, bem como evitar que a construcao
seja finalizada acima do prazo estabelecido
para o término das atividades.

5. Consideragdes Finais

Com a crise na construgdo civil, a
evolugdo da tecnologia e o acirramento da
concorréncia, aumenta-se a necessidade em
planejar e controlar as atividades produtivas, a
fim de se obter melhores resultados. Nesse
sentido, este estudo buscou verificar como o0s
instrumentos de controle de  obras,
empregados em uma empresa de grande porte,
podem melhorar os resultados relativos a
prazo e custo da obra.

A partir dos pontos fracos verificados no
sistema de controle da empresa foram
estabelecidos alguns instrumentos (relatério
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de discrepancias, controle de medicdo e
controle de perda e consumo) necessarios para
aperfeicoar o processo produtivo, minimizar
os desperdicios e atender ao prazo das
atividades da obra.

Nesse sentido, observou-se que o controle
da obra precisa ser estabelecido por meio de
sistemas integrados que permitam a
comunicagdo ativa entre os funcionarios da
empresa e que criem uma estrutura abrangente
de gerenciamento de projetos, que aproveita
as rotinas dos setores da empresa, sem a
necessidade de retrabalhos, o que propicia a
geracdo de cenarios para tomada de decisdo
de forma mais facil e rapida.
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Um cenério global cada vez mais competitivo exige do bom
gerenciamento de projetos o alinhamento com a estratégia
organizacional, fomentando praticas como a gestdo de portfélio e o
agrupamento de projetos em programas. Integracé@o é uma palavra chave
nessa nova estrutura, referindo-se ndo apenas a coordenacdo dos
diferentes processos para que O projeto cumpra 0S Seus proprios
objetivos, mas também ao reconhecimento das conexdes e dependéncias
entre 0s projetos para a entrega dos beneficios esperados para a
organizacdo. O objetivo deste artigo é explorar esse duplo papel da
integracdo no estudo de caso do programa global para implementacéo
de salas de videoconferéncia em uma empresa multinacional do ramo da
mineracdo, entendendo que fendmenos atuais podem ser melhor
compreendidos dentro de contextos reais. Os dados advém da
participacao nos projetos e acesso documental. As bases de aproximagéo
sdo extraidas da literatura sobre o tema. Os resultados mostram a
importancia da integracdo ao nivel dos projetos e do programa para o
sucesso na entrega dos beneficios esperados para a organizacao,
reconhecendo as complexidades, os principais desafios enfrentados, os
méritos e pontos fracos da estrutura do programa.

1. Introducéo

0 agrupamento de projetos em programas, que
permitam um controle central dos projetos

A sobrevivéncia em um cenario global
cada vez mais competitivo exige das empresas
foco em um planejamento estratégico que as
permitam inovar, crescer e resistir. O bom
gerenciamento de projetos passa ndo apenas
por saber fazer um projeto da maneira correta,
mas também por escolher o projeto certo, com
foco nos beneficios esperados para a
organizacdo. Nesse contexto, ganham forca
praticas como o gerenciamento de portfolio e

segundo os impactos a infraestrutura e a
entrega de beneficios em comum.

Integracdo € uma palavra chave nessa
nova estrutura, representando ndo apenas a
coordenacdo dos processos das diferentes
areas de conhecimento em gerenciamento de
projetos a fim de que o projeto cumpra 0s
seus proprios objetivos, como também o
alinhamento dos projetos a estratégia do
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negocio. Isso ndo se da de maneira pouco
desafiadora, pois representa uma quebra na
cultura das organizagdes dos projetos serem
vistos e gerenciados de maneira individual.

Lancar luz sobre essas questbes € o
objetivo desse artigo, através de uma pesquisa
qualitativa, com enfoque exploratorio, do
estudo de caso do programa global para
implementacdo de salas de videoconferéncia
em uma empresa multinacional do ramo da
mineracdo. Observa-se que existe uma grande
complexidade por trds dos esforgos do
programa de sistematizar a implementacédo
das salas de videoconferéncia, decorrentes de
fatores como a dimensdo e dispersdo da
empresa, a multidisciplinaridade dos projetos,
0 interesse das diferentes partes envolvidas, e
a cultura da empresa e suas mudancas. Essa
complexidade reforca a importancia, mas
também mostra os desafios dos processos de
integracdo. A pertinéncia do estudo esta em
contribuir com mais informag@es a discusséo,
dado que fendbmenos atuais podem ser melhor
compreendidos dentro de um contexto real.

2. Revisdo de literatura

A palavra integracdo € definida, segundo
o dicionario Michaelis, como o ato ou efeito
de integrar, condi¢do de constituir um todo
pela adicdo ou combinacdo de partes ou
elementos. Transposta ao contexto da gestdo
de projetos, a integracdo possui caracteristicas
de unificacdo, consolidacdo, comunicacdo e
inter-relacionamentos [1], garantido a coesdo
tanto na esfera do projeto, quanto na esfera
maior da organizagéo.

No nivel do projeto, o gerente de projetos
é responsavel por guiar e orientar a equipe no
trabalho conjunto para atingir os objetivos do
projeto, por meio da integracdo de processos,
conhecimentos e pessoas com diferentes
competéncias [1]. Nesse contexto, como
observa Mei (p. xxiv) [2], os processos da
area de conhecimento da integragdo sao “o fio
condutor que leva o projeto do inicio até o
fim”, facilitando “a combinagdo de processos
que de forma isolada ndo produziriam o
resultado esperado, constituindo o todo”.

No ambito da organizacéo, por sua vez, a
integracdo é o que garante a coeréncia do
projeto com a estratégia do negdécio. Essa
definicho vai ao encontro do crescente
entendimento de que o0s projetos sO se
justificam se gerarem valor para o negocio, e
de que esse valor provém da sinergia entre 0s
objetivos do projeto com o0s objetivos
organizacionais. A  assimilacdo  desse
entendimento reflete na crescente adogéo das
praticas de gerenciamento de portfdlio e
agrupamento de projetos em programas, que,
como observam Prado e Mignoli [3],
representam uma nova visdo de ciclo que vai
do planejamento estratégico as operacdes
rotineiras de uma organizacéo.

Entre o portfolio que traduz a estratégia e
0 nivel do projeto individual, o programa é
definido como:

(...) um grupo de projetos, programas
subsidiarios e atividades de programa
relacionados,  gerenciados de  modo
coordenado visando a obtencao de beneficios
que ndo estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente. (p. 11) [1]

Para Bolzman (apud KERZNER, p. 190-
191) [4] a exceléncia em gestdo de projetos
esta justamente em saber agrupar as
solicitacdes (projetos) em “pacotes” segundo
“impactos similares causados a
infraestrutura”, respondendo as solicitagdes
do negocio ndo de forma reativa, mas como
resultado de um planejamento estratégico.
Esse agrupamento possibilita controle,
reducdo dos riscos devido a compreensdo do
impacto total sobre as operaces e reducédo de

custos pela consolidagédo dos esforcos.

Para Barcaui [5], o gerenciamento de
programas também favorece a melhoria dos
canais de comunicagdo e o nivelamento dos
recursos, que podem ser compartilhados,
suprindo a escassez de profissionais
especializados. Em relagdo ao controle
proporcionado pela estrutura do programa, o
autor destaca a otimizacdo e integracdo de
diversos processos de geréncia de projetos.

Valendo-se da abordagem de uma
empresa de consultoria, Kerzner [4] define
como  responsabilidades  centrais  do
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gerenciamento de programas: a integracao,
que visa alinhar os projetos a estratégia de
negocio e manter a sinergia por meio do
emprego de ferramentas, processos e praticas
padronizadas; a aderéncia aos padrdes, que
envolve desenvolver, disseminar e monitorar
0 cumprimento de padres para O
gerenciamento da qualidade e dos projetos; e
a conscientizacdo das dependéncias, que visa
realcar as  conexfes, garantindo a
compreensdo do programa dentro do portfélio
de projetos e, portanto, da estratégia da
organizacéo.

Prado e Mignoli [3] acentuam que o foco
do programa estd na garantia de obtencdo dos
beneficios  previstos no  planejamento
estratégico, diferentemente do foco do
projeto, que estd na entrega de um produto,
servigco ou resultado. Valeriano [6] detalha e
identifica quatro fases fundamentais para o
sucesso no gerenciamento dos beneficios pelo
programa. A primeira é a identificacdo dos
beneficios, que tem origem na estratégia
organizacional. A segunda diz respeito a
analise e planejamento dos beneficios, que
trata do escopo dos componentes e suas
interdependéncias, definicdo de indicadores
de desempenho e estabelecimento de linhas de
base para as comunicacBes. A terceira se
refere a entrega dos beneficios, que consiste
na execucdo, monitoramento, avaliacdo do
desempenho, e transi¢do dos beneficios a area
operacional. Por fim, tem-se a garantia de
preservacdo dos beneficios pelas entidades
apropriadas ap0s o encerramento do projeto e
do préprio programa, planejamento a cargo do
programa.

Orientada a entrega dos beneficios e ao
controle dos requisitos de qualidade, a
instituicdo de um programa estabelece uma
estrutura de governanca na relacdo com 0s
projetos. Como observa Kerzner (p. 673-675)
[4] a governanca vai além dos processos e
templates, e é crucial na “capacidade de uma
organizacdo de gerar valor e entregar
resultados de transformacdo”. Ela estabelece
responsabilidades e direitos de decisdo, e
encoraja comportamentos desejaveis, em prol
da supervisdo dos beneficios e aspectos
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qualitativos do valor de um projeto. Para isso,
envolve 0 empoderamento com a autoridade
necessaria, e exige um forte patrocinio.

No caso de um programa, a representacéo
da governanca pode ser traduzida na figura do
gerente de programa. Essa figura pode ser
substituida ou acompanhada por um escritorio
de projetos, quando se trata, segundo Baucaui
[5], de programas mais complexos, com
muitos projetos concorrentes, em que se faz
necessaria uma estrutura mais robusta de
especialistas em disciplinas especificas.

A integracdo, como observa Baucaui [5],
é a funcdo mais importante dessa estrutura.
No caso dos projetos, a integracdo Vvisa
garantir que ele cumpra 0s seus proprios
objetivos. No caso de um programa, a
integracdo tem a responsabilidade de garantir
que todos os projetos estejam atuando de
acordo com o0s parametros gerais do
programa.

Essa interdependéncia entre os projetos
cria uma componente de complexidade a
mais, visto a tendéncia natural, como observa
Haubner [7], de os projetos serem vistos e
gerenciados individualmente. O motivo de
falha mais comum, segundo a autora, ¢ “ndo
Ver 0 programa como um projeto em si e ndo
construir um forte processo de integracdo de
cada um dos subprojetos dentro do
programa”, valendo-se da formalizacéo e da
comunicagdo para que cada equipe entenda
como se encaixa no projeto global.

3. O Programa de Videoconferéncia
Global

O caso que se propde estudar no presente
artigo aconteceu em uma grande empresa do
ramo da mineracdo. Sediada no Brasil, a
multinacional possui unidades espalhadas por
diversas regides do territério nacional e nos
cinco continentes habitados. O desafio da
comunicacdo intrinseco a essa estrutura
dispersa € 0 contexto para instituicdo, em
2012, de um programa global para a
implementacdo de um sistema de salas de
videoconferéncia.

Componente do portfélio da area de
Tecnologia da Informacéo (TI), o programa
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atendia ao objetivo estratégico da organizacédo
de ampliar a interacdo entre os times através
de uma nova tecnologia de comunicacao.
Entre os beneficios esperados estavam a
economia nos gastos com viagens, a reducao
dos riscos  negativos  atrelados ao
deslocamento, e 0 aumento da produtividade,
agilizando a tomada de decisdes criticas para
0 negocio. H& ainda uma componente de
reducdo do impacto ambiental, alcangada pela
diminuicao dos deslocamentos.

Centra-se aqui na descricdo da gestdo do
servico de implementacdo das salas de
videoconferéncia, mas € importante destacar
que o programa foi composto por diversos
outros projetos que incluem: a definicdo da
tecnologia a ser utilizada, a implementacéo da
infraestrutura de Multipoint Conference Units
e a constituicio de um time de suporte
centralizado a operacdo da videoconferéncia.

Um time de consultores externos em
engenharia de producédo foi contratado para o
desenvolvimento da metodologia. Eles
formavam o escritério de projetos (PMO).
Também se juntou a equipe uma arquiteta
civil, uma vez que o bom desempenho da
videoconferéncia depende intrinsecamente
das condicbes do ambiente em que ela é
instalada.

As salas de videoconferéncia poderiam
ser de condominio, quando custeadas pelo
programa e passiveis de serem agendadas no
Outlook por qualquer funcionario da empresa,
ou preferenciais, quando custeadas por um
cliente local. A decisdo pela localizagéo das
salas de condominio envolvia a quantidade de
funcionarios e o carater estratégico da
unidade, e seu sucesso era medido
posteriormente pelos indicadores de horas de
uso da videoconferéncia. Esses mesmos
indicadores eram usados para avaliar a
conveniéncia das salas preferenciais, cabendo
ao programa acompanhar e garantir o
beneficio do investimento para a organizag&o.
O indicador poderia ser critério para nao
autorizar a instalacdo de uma segunda sala em
determinada localidade, pressupondo que o
recurso subtilizado pudesse ser
compartilhado.
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A metodologia para implementacdo das
salas, representada na imagem 1 do anexo,
instituia algumas fases e ativos de processos
organizacionais. A primeira fase era uma
analise preliminar e objetivava confirmar a
demanda. Ela iniciava com o preenchimento
do documento preliminar pelo parceiro de
negocios de Tl que atendia a area solicitante,
e que era 0 responsavel, nessa etapa, pela
interface com o cliente.

O documento cumpria duas funcdes:
mapear as partes interessadas envolvidas
ativamente no projeto (cliente, ponto focal do
cliente, parceiro de negocios de TI, gerente de
projetos e ponto focal de infraestrutura), e
coletar informagdes iniciais sobre a sala, tais
como: localizacdo, dimensdes e estrutura
geral, se fica em érea administrativa ou
operacional, percepcdo de niveis de ruido e
vibragdo (recorrentes nas operagdes e
passiveis de inviabilizar o projeto), e se 0 uso
seria compartilhado ou preferencial. Também
se esperava que o parceiro de negdcios fosse
capaz de apontar, com base em catalogo
disponibilizado, o0 modelo de sala que seria
implementado em fungdo do seu tamanho,
garantindo um alinhamento prévio de
expectativa com o cliente em relacdo ao que
ele iria receber em termos de solucdo e ao
valor do investimento. O documento
finalizava com fotos da sala, que deveriam ser
tiradas conforme os angulos solicitados.

O documento preliminar era base para
uma primeira avaliagdo da sala, feita pela
arquiteta civil do programa. Essa avaliacdo
era formalizada em um parecer técnico,
adicionada ao documento original e
submetida a aprovagdo do cliente, por
intermédio do parceiro de negdcios. O parecer
confirmava a solucdo de videoconferéncia
para a sala e dava visibilidade das adequacdes
que o ambiente precisava para receber a
videoconferéncia. Era o termo de abertura do
projeto. Uma vez aprovado pelo cliente, o
projeto estava oficialmente confirmado e era
registrado na plataforma de Project Portfolio
Management (PPM). A autoridade era
concedida ao gerente de projetos e partia-se
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para a segunda fase — o detalhamento do
plano do projeto.

A nova fase possuia trés frentes
suportadas pelo programa. A primeira frente,
dos equipamentos, envolvia a especificacdo
detalhada dos dispositivos necessarios e a
gestdo do contrato para a compra.

A segunda frente era a de infraestrutura
(facilities), e o suporte do Programa era dado
por meio do desenvolvimento de um projeto
basico de arquitetura, detalhando todas as
adequacOes pelas quais a sala precisava
passar. Para essa parte, contava-se com o0
apoio do ponto focal de infraestrutura (recurso
local), para o levantamento detalhado da sala
e o0 orcamento das adequagdes. O
levantamento era  feito através do
preenchimento de um template com perguntas
especificas, provisdo de uma planta da sala, e
conversas para o esclarecimento de davidas.

A terceira frente era a avaliacdo de rede,
que visava confirmar a capacidade da rede
local para instalacdo da videoconferéncia,
verificando as necessidades de aumento do
link, configuracdo da qualidade de servico
(QoS) e criagéo da rede local virtual (VLAN)
para videoconferéncia. Essa frente era
suportada pelo engenheiro de rede do
programa, cabendo ao gerente de projetos o
levantamento de informacbes locais e 0
alinhamento com as partes interessadas.

Fechado o plano do projeto, que poderia
envolver outras areas de conhecimento a
serem gerenciadas pelo gerente de projetos, e
mediante a aprovacdo formal do cliente,
partia-se para a etapa de execucao.

A entrega da infraestrutura da sala era
responsabilidade do cliente com apoio do
ponto focal de infraestrutura. A arquiteta civil
do programa prestava apoio remoto por meio
do esclarecimento de duvidas sobre o projeto,
andlise do orcamento das obras e avaliagdo de
materiais encontrados no mercado local. Ao
final da adequacgédo, um checklist fornecido
pelo programa deveria ser preenchido pelo
gerente de projetos com apoio do ponto focal
de infraestrutura, a fim de confirmar que todas
as adequac0es foram devidamente executadas.
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Para as adequacOes de rede necessarias
era envolvida a equipe do centro global de
operacdes de rede da empresa. As atividades
necessarias eram gerenciadas pelo gerente
responsavel pelo projeto com apoio técnico
do engenheiro de rede do programa. Um
componente de complexidade era adicionado
quando identificado que o link de rede da
localidade ndo era suficiente para instalagdo
da videoconferéncia. Cabia ao gerente de
projetos a negociacdo com as partes
interessadas pelo aumento do link de internet,
que trazia custos consideraveis ao projeto.

A compra e entrega dos equipamentos era
acompanhada pelo gerente de projetos, bem
como a solicitacdo de agendamento da
instalacdo, apds confirmadas e validadas junto
ao programa que todas as adequacOes de
facilities e rede foram concluidas. A
instalacdo era feita pela mesma empresa que
fornecia os equipamentos, com apoio remoto
do time de suporte centralizado da
videoconferéncia, responsavel pela
configuracéo e testes.

Uma vez testada e instalada a
videoconferéncia, eram mapeados 0s pontos
focais de agendamento da sala, que recebiam
um treinamento, ministrado pelo time de
PMO do programa, sobre como operar a
videoconferéncia. Os pontos focais seriam 0s
replicadores desse conhecimento. Encerrado o
projeto, era feita a transicdo da sala para
operacdo, e 0 acompanhamento da sala
passava ao time de suporte centralizado.

4. Detalhamento e analise do caso

O processo estruturado pelo programa
para a implementagdo das salas de
videoconferéncia foi fundamental para o
sucesso na entrega dos beneficios esperados
para a organizacdo, embora a complexidade
por tras da padronizagdo dos processos. A
pratica revelou uma série de desafios
inerentes as particularidades de cada
implementacdo, que reforcam sua definicdo
como projetos e a importdncia da
centralizagdo no programa.
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Como uma maneira de organizar o
pensamento, propde-se a seguir explorar esses
desafios a luz das dez areas de conhecimento
definidas pelo PMI, em seu Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
[1], até chegar a integragdo, que reline a todas
é o foco desse trabalho.

Convém ressaltar que a analise é feita
com base na experiéncia de participacdo nos
projetos e acesso documental. Os documentos
ndo podem ser divulgados por questdes de
confidencialidade da empresa.

4.1 Gerenciamento do escopo

A definigcdo do escopo dos projetos estava
diretamente relacionada a defini¢do do escopo
do produto, e poderia ser decomposta a partir
das trés frentes suportadas pelo programa:
equipamento, infraestrutura e rede.

Em relacdo ao equipamento, a definicao
da solucdo era limitada ao catdlogo de
dispositivos homologados, a partir de
parametros como o tamanho da sala e
quantidade  de  participantes.  Alguns
acessorios opcionais também eram oferecidos
ao cliente.

Ja em relagdo a infraestrutura, embora
partia-se da premissa de padronizacdo da
experiéncia do usuério, as salas eram
avaliadas caso-a-caso, e 0 escopo mudava a
cada projeto no esforco de se adaptar e
aproveitar a estrutura existente. Tinha grande
influéncia sobre o escopo a localizacdo das
salas. Para areas operacionais havia uma
preocupacdo extra com a prevencgdo de ruidos
de maquinas industriais, trens ou outras
modalidades de transporte, e com a facilidade
de limpeza e manutengdo dos materiais
empregados. A implementagdo em estruturas
provisorias de madeira ou containers eram
casos ainda mais complexos. Apesar dos
esforcos para contemplar no planejamento as
questdes particulares referentes ao carater
remoto das unidades, ndo raramente durante o
controle do escopo eram necessarias revisdes
do projeto a fim de se adaptar aos materiais
que foram encontrados no mercado local.

Em relacdo a rede, os requisitos variavam
entre as necessidades de aumento de link,
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configuracdo de QoS para a reserva de banda,
e configuracdo da rede logica (VLAN) que
agrupa todas as salas de videoconferéncia.

Esse conjunto de requisitos ligados a
rede, equipamento e infraestrutura
determinava o escopo do produto e, por
consequéncia, 0s pacotes de trabalho do
projeto.

4.2 Gerenciamento do cronograma

Pelo roadmap (vide imagem 2 no anexo),
a estimativa de prazo para entrega de uma
nova sala de videoconferéncia, desde o
recebimento do documento preliminar até a
sala pronta, era de aproximadamente quatro
meses. A pratica, no entanto, revelou
variagcdes que iam de dois meses até um ano.

Diversos fatores contribuiam para essa
variacdo, a comecar pelo escopo: fatores
como tamanho da adequacdo da sala e
necessidade de aumento de link. A
localizacdo remota das operagdes também
contribuia para a extensdo do prazo dos
projetos, pois impactava no tempo de entrega
de equipamentos e materiais para obra. A
disponibilidade de recursos era outra
influéncia, ja que a existéncia de uma equipe
de manutencdo local para executar as
adequacbes reduzia 0 tempo com
contratacoes.

Outro fator relevante era a urgéncia do
cliente, o tempo de resposta para as
validacbes necessarias. Ocasionalmente, o
cliente optava por submeter mais de uma sala
a analise, e, embora a premissa de que a
escolha da sala seria feita na fase preliminar,
por vezes havia solicitacdo de mudanca
durante detalhamento do projeto ou ja na fase
de execucdo, fazendo-se necessarias revisoes
do plano do projeto.

O cronograma algumas vezes também
estava atrelado a restricdo de execucdo dos
pagamentos com a verba orcada para o ano
vigente, ou a oportunidade de se aproveitar
uma reforma maior em curso. Nesses casos,
estratégias de compressao e paralelismo eram
adotadas, requerendo flexibilidade das fases
previstas pela metodologia.
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4.3 Gerenciamento dos custos

Os alinhamentos na fase preliminar
objetivavam dar ao cliente visibilidade da
ordem de grandeza do investimento. No caso
do Brasil, o custo dos equipamentos era bem
conhecido, em fungdo do contrato para
compra a nivel nacional. J& os valores de
adequacdo da sala eram estimativas genéricas,
que apresentavam  grandes  variacOes
dependendo dos contratos locais, e um
orcamento mais assertivo sé era possivel na
fase de planejamento, ap6s consulta aos
fornecedores com base no projeto basico de
arquitetura. A necessidade de aumento de link
era outro ponto que poderia aumentar
significativamente o custo do projeto, donde,
como licdo aprendida e diante do crescimento
da quantidade de salas, percebeu-se a
necessidade de, para algumas localidades,
antecipar essa avaliacdo para a fase
preliminar.

Para as salas no exterior, a estimativa de
custos que o programa era capaz de fornecer
era menos precisa, embora 0
acompanhamento  de  varios  projetos
permitisse 0 aprimoramento constante. Entre
as causas para a dificuldade de valorar
estavam as diferencas de moeda, impostos,
valor da mdo de obra, presenca de
representantes locais para fornecimento de
equipamentos, etc. O  processo de
levantamento de custos acabava por exigir
maior esforco dos gerentes de projetos.

De uma maneira geral, mostrou-se bem-
sucedida a previsdo de custos até a etapa de
planejamento, considerando-se que ndo eram
computadas no valor do projeto as horas de
trabalho de recursos internos da organizagao,
e que a contratacdo de servigos externos era
geralmente a preco fixo.

4.4 Gerenciamento da qualidade

O gerenciamento da qualidade estava
intimamente ligado a assessoria técnica dada
pelo time de especialistas do programa,
entendida a sua importancia para a entrega
dos beneficios almejados para a organizagéo.
A videoconferéncia funciona como um
sistema, donde a inadequacdo de uma sala
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compromete ndo apenas a experiéncia dos
participantes locais, mas principalmente o0s
das salas com que ela se conecta, colocando
em risco a qualidade do servico prestado pela
TI. Alguns exemplos do que pode acontecer
incluem, mas ndo se limitam a um
equipamento  mal dimensionado  ou
posicionado fazem com que os participantes
aparecam cortados no video ou vistos de
cima, tal como uma cémera de seguranca;
superficies reflexivas no campo de visdo da
camera  confundem o  sistema de
enquadramento automatico da pessoa que
fala; a tendéncia a eco ou reverberacao afeta a
qualidade do audio capturado pelo microfone;
0 ndo isolamento acustico do ambiente pode
expor informacgdes confidenciais faladas no
lado oposto da videoconferéncia;, a
insuficiéncia de banda de rede compromete a
transmissdio  de  dados,  ocasionando
travamento e quedas durante a ligacao.

Os desafios a gestdo da qualidade
perpassavam as dificuldades de padronizacédo
relatadas na parte sobre o escopo, e também
as expectativas das partes interessadas, que
serd aprofundada adiante. Aqui vale destacar
0 desafio da implementacdo das salas em
operagdes remotas e estruturas provisorias. A
ponderacdo do esfor¢co e custo para fazer era
uma questdo central nos projetos, desafiando
0 padréo de qualidade.

4.5 Gerenciamento dos recursos

Falando em recursos humanos, tirando o
apoio dos recursos fixos do programa, cada
projeto era composto por uma equipe
diferente. Por um tempo, as demandas foram
centralizadas em trés gerentes de projeto
(divididos entre os projetos do Brasil-corredor
sul, Brasil-corredor norte e exterior), mas
depois o papel foi atribuido a recursos dos
times internos de regional delivery.

O PMO do Programa era o responsavel
por orientar o gerente de projetos em relacdo a
metodologia, e este, por gerenciar as
atividades junto aos recursos locais e a
comunicagdo com o cliente. Um dos
principais desafios, desse ponto de vista,
estava na garantia de aderéncia a
metodologia, visto a tendéncia de os projetos,

Revista Boletim do Gerenciamento n2 11 (2020)



por suas particularidades, serem gerenciados
individualmente. Reunides e follow-ups
frequentes feitos pelo time do PMO foram
fundamentais para o engajamento.

Outro desafio ligado ao gerenciamento de
recursos humanos eram 0s casos em que a
localidade néo tinha um setor de infraestrutura
Ou um contrato abrangente de manutengéo
predial. Nesses casos, 0 levantamento de
informacdes sobre a sala e a execucdo das
obras exigiam mais esforcos do cliente e da
Tl local, em funcdo da auséncia do
conhecimento técnico necessario. O apoio da
arquiteta civil do programa era requerido na
interface com os fornecedores contratados
para a execucdo das obras.

Quanto aos recursos materiais, o desafio
geralmente recaia sobre a adequacdo civil da
sala. Dependendo da localidade, os materiais
necessarios nao eram encontrados no mercado
local, afetando o prazo e o custo da obra.
Eventualmente, em localidades no exterior,
situacdo similar acontecia com a compra dos
equipamentos de videoconferéncia. Por néo
haver revendedor local, era necessaria a
aquisicdo junto a fornecedores de outros
paises.

4.6 Gerenciamento das aquisigoes

Como ja mencionado, para facilitar a
aquisicao dos equipamentos de
videoconferéncia, o programa administrava
um contrato junto a um revendedor nacional.
Para os projetos do exterior, 0 programa
mantinha um contato comercial junto ao
fabricante dos equipamentos, que apoiava na
especificacdo e indicacdo de parceiros locais.
A escolha da solugdo de videoconferéncia
passou pela garantia de que o fornecimento
fosse viavel a nivel global.

A aquisicdo das adequacdes civis variava
de um projeto para o outro, sendo
administrada pelos pontos focais de
infraestrutura, dependendo dos contratos de
manutencdo locais. A estratégia variava entre
compra dos materiais junto ou separadamente
com a mao de obra, aproveitando-se da
modalidade de compra que se mostrava mais
interessante, dependendo do valor: aquisigdo
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via  contrato  pré-existente,  processo
concorrencial, compra direta ou compra no
cartdo corporativo. O envolvimento da area de
Suprimentos variava segundo a modalidade
de contratacdo escolhida, tendo como
balizadores as regras de compliance e algadas
de aprovacao.

A contratacdo de aumento de link junto
as operadoras geralmente configurava aditivo
a um contrato existente, e eram diligenciadas
pelo comprador da area de Suprimentos
responsdvel  pelo  contrato,  mediante
requisicdo formal e justificativa da area
técnica.

4.7 Gerenciamento das comunicacdes

Cabia ao gerente de projetos o
gerenciamento das comunica¢fes em duas
principais dire¢fes: o programa e o cliente.
Com o programa, a comunicagdo se dava a
partir da documentagdo oficial, reunides
periddicas, follow-ups frequentes do time do
PMO e contato direto (via e-mail, telefone ou
chat) com os especialistas em equipamentos,
rede e infraestrutura. O plano de comunicagéo
com o cliente e demais partes interessadas
cabia ao gerente de projetos, e o formato
variava caso a caso, dependendo, entre outros
fatores, da proximidade fisica. Para registro
do programa, era necessario apenas o “de
acordo” do cliente por e-mail nas ocasides
definidas pela metodologia.

Alguns  desafios  destacaveis da
comunicacdo sdo inerentes aos projetos
globais, tais como: diferengas de fuso horario,
que requerem a adaptagdo dos horérios de
reunido; diferencas de lingua que trazem
complexidade a comunicagdo e até ao
desenvolvimento de documentos técnicos;
diferencas de padrdo de unidade numérica
(que aumentam o risco de imprecisdo nas
informacdes de levantamento da sala e projeto
de arquitetura); diferencas culturais (que se
refletem nas expectativas do cliente, e na
maneira de se fazer e gerenciar projetos com
mais ou menos autonomia); e diferencas
tecnoldgicas (que criam um desafio a mais a
definicdo do escopo).
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4.8 Gerenciamento dos riscos

O gerenciamento dos riscos envolve a
resposta a potenciais ameagcas e oportunidades
associadas aos objetivos de escopo, tempo,
custo e qualidade. Eles incluiam, mas nédo se
limitavam a: risco de atrasos na entrega de
materiais da obra por razdes inUmeras
potencializadas pelo carater remoto de
algumas operacOes; risco de entrega de
materiais errados principalmente nessas areas,
cuja probabilidade aumentava na auséncia de
um time de infraestrutura local capacitado; e
risco de atraso na entrega dos equipamentos
por dificuldades nas transagdes da alfandega.

Diretamente  ligado as  situacGes
anteriores, estava o risco de nio executar o
orcamento dentro do ano planejado, e
comprometer a verba de investimento do ano
seguinte. O plano de resposta envolvia
gerenciar as adequacOes que poderiam ser
feitas ap6s a instalacdo dos equipamentos e
adotar modalidades de transporte alternativas.

Sobretudo para os projetos no exterior,
havia ainda os riscos atrelados as diferencgas
de tecnologia e a traducdo da linguagem
técnica dos projetos, que por vezes causavam
desentendimentos. Tinha-se como premissa
um dominio da lingua inglesa que nem
sempre era extensivel a todos os envolvidos,
sobretudo fornecedores externos.
Aumentando a dificuldade do monitoramento,
a distancia e a variacdo de fuso horério eram
limitadores as interacBes entre o time de
especialistas e os times locais do projeto.

A estrutura de programa, centralizando os
especialistas em equipamento, rede e
infraestrutura  buscava  mitigar  riscos
negativos a qualidade do produto, mas os
desafios dos projetos individuais
complexificavam a questdo, e, como visto,
tornavam-se um risco a qualidade do servico
como um todo, que precisava ser
administrado pelo programa.

Por fim, o gerenciamento de riscos
também incluia a identificacdo das
oportunidades, entre elas: valer-se de
contratos locais ou uma obra em andamento
para reduzir custos e esforcos atrelados a
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adequacdo das salas; e aproveitar o interesse
de mais de um cliente na instalacdo de salas
de videoconferéncia ou outros servicos para
dividir custos referentes ao aumento de link.

4.9 Gerenciamento das partes
interessadas

Gerenciar os interesses das partes era um
desafio em dois niveis — do projeto individual
e do programa. Merece destaque um dos
pontos criticos desse gerenciamento: 0
patrocinador do programa normalmente néo
era o cliente que solicitava e custeava a
implantacdo da sala, e nem sempre o0s
requisitos de qualidade almejados pelo
programa eram bem aceitos por parte do
cliente, em funcdo dos esforcos e custos
envolvidos. Engajar o cliente era o elemento
chave na conducdo da estratégia, que exigia
do gerente de projetos, com suporte técnico
dos especialistas do programa, uma extensa e
dedicada comunicacdo, a fim de obter apoio e
minimizar resisténcias. Por vezes, a escalacdo
era um artificio necessario, donde o patrocinio
do programa tinha papel fundamental na
definicdo da governanca.

Outra situacdo destacavel diz respeito a
responsabilidade da TI pela qualidade da
entrega, quando parte do escopo estava além
da alcada do setor. Uma especialista em
arquitetura na equipe do programa buscava
suprir a falta de competéncia técnica nas
comunicacdes com o cliente e a area de
infraestrutura, mas havia outros interesses
envolvidos na gestdo do espaco.

Um altimo cenério em que a gestdo das
partes interessadas sobressaia diz respeito a
guem assumiria 0s custos de um aumento de
link. As faixas de aumento dificilmente eram
restritas ao que se necessitava para a
implementacdo de uma Unica sala, de forma
que haveria mais de um beneficiario com o
aumento de banda. Outras vezes, o aumento
era necessario pois salas preferenciais
instaladas antes estavam consumindo o link,
inviabilizando o recurso para um novo cliente.
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4.10 Gerenciamento da integracao

Passado pelas demais éareas de
conhecimento, é mais facil entender os
desafios envolvidos no gerenciamento da
integracdo, sob os pontos de vista dos projetos
individuais e do programa.

Do ponto de vista dos projetos, envolvia
a alocacdo de recursos, 0 gerenciamento das
interdependéncias entre as areas de
conhecimento, e a adaptacdo dos processos do
projeto para atender aos objetivos proprios e
do programa. Nas descri¢cdes anteriores, viu-
se uma série de variaveis que fizeram de cada
uma das entregas uma experiéncia unica. Por
outro lado, as licbes apreendidas de um
projeto eram insumo para os subsequentes. A
estrutura do programa, suportada por um
PMO integrador, habilitou a capacidade de
acompanhar o desempenho dos projetos,
comparar uns com 0S outros e, com isso,
acelerar a curva de aprendizado.

Centralizando os esforcos, nivelando os
recursos e garantindo a governanga, O
gerenciamento  estruturado e integrado
permitiu a entrega de forma incremental dos
beneficios almejados pela organizacdo, em
menor tempo, cCOmM mMenos recursos € com um
nivel maior de qualidade. A entrega dos
beneficios era medida através da quantidade
de salas entregues, da reducdo do nimero de
viagens, e dos indicadores de horas de uso da
videoconferéncia, tirados de relatorios
mensais elaborados pelo time suporte
centralizado.

Uma avaliagdo mais apurada, contudo,
pode ser feita com o distanciamento temporal
e vistos os resultados pds encerramento do
programa. O programa foi oficialmente
encerrado em 2014, apos cerca de 120 salas
implementadas. Nessa época, 0 cenario
econdmico desfavoravel desencadeou uma
grande reducdo nas verbas de investimento e
0 numero de solicitacfes por novas salas caiu
consideravelmente. Por outro lado, desenhou-
se um novo tipo de demanda, o de
movimentacdo de salas, oriunda das
mudancas e desmobilizacdes de escritdrios
empreendida pela empresa, acompanhada de
uma reducéo geral do corpo de funcionarios.

17

Encerrado o programa, 0 grupo de
consultores foi desmobilizado, tendo fim o
escritério de projetos, e as atividades de
controle e gerenciamento das demandas foram
absorvidas por recursos internos da
organizacdo. A arquiteta civil permaneceu
devido a especificidade do seu trabalho, e seu
escopo de atuacdo foi  aumentado,
aproveitando o conhecimento acumulado ao
longo da participacdo nos inumeros projetos.
Algumas atividades como treinamentos e
desenvolvimento de materiais de apoio foram
assumidas pelo time de suporte centralizado.

Os principais desafios vieram a partir de
2016, quando a empresa voltou a crescer e a
quantidade de projetos aumentou. Sem a
estrutura formal do programa, com um
namero reduzido de recursos dedicados, e
com as mudancas de estrutura organizacional
e de lideranca, a governanca ficou mais
dificil. Entre os principais desafios estavam o
crescimento da infraestrutura, que néo
acompanhou o da quantidade de endpoints, e
0 controle das movimentagdes de sala, feitas
sem o envolvimento da equipe de projetos.

Aqui vale a reflexdo critica do que pode
ser visto como dois pontos fracos da gestdo
do Programa. O primeiro se refere a gestdo do
conhecimento: a falta de um registro
estruturado das licdes aprendidas para que
essas nao se perdessem apds a desmobilizacéo
do escritorio de projetos e a medida que a
equipe e liderancas responsaveis mudaram.

Segundo, o planejamento exiguo do que
aconteceria apds o fim do projeto, referente ao
ciclo de vida do produto, visando a
preservacdo dos beneficios. As mudancas de
sala sem o devido acompanhamento levaram a
uma perda do padrdo de qualidade. Merece
destaque, contudo, o fato de que grande parte
dessas mudancas foi feita com a assisténcia
do time de suporte centralizado, onde se
esperava estar o filtro. Contribuiram para essa
situacdo a falta de orientacdo e de um
processo estruturado, mas tambem conflitos
decorrentes de diferencas de ideias e
interesses entre as liderancas de projeto e
operacao.
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Hoje, uma redefinicdo da governanca
transfere a responsabilidade da entrega das
salas da area de inovacdo a area de servigcos
da TI. A quantidade de projetos de salas
novas continua a crescer, respondendo a
necessidade da organizacdo de estar cada vez
mais conectada. Os times de servico e
inovacdo dividem os projetos para ampliagéo
da infraestrutura e homologacdo de novos
equipamentos. Em paralelo, um novo projeto
se abre para o assessment (reavaliacdo) das
salas antigas, visando o upgrade da tecnologia
defasada e a tentativa de melhoria das
condigBes fisicas do ambiente, para melhor
desempenho da videoconferéncia.

5. Consideracdes finais

Este artigo trouxe um estudo de caso
passado em uma empresa multinacional do
ramo da mineracgéo, que adotou uma estrutura
de programa para 0 gerenciamento
coordenado dos projetos necessarios para a
implementacdo de um sistema de salas de
videoconferéncia. Seu objetivo foi a andlise
de um caso real tendo como referéncia
conceitos extraidos da literatura em torno do
tema do gerenciamento da integracdo em
projetos.

O detalhamento mostrou a importancia da
integracdo ao nivel dos projetos e do
programa para O sucesso na entrega dos
beneficios esperados para a organizacdo,
buscando reconhecer as complexidades e 0s
principais desafios enfrentados. Foram
identificados os méritos do programa na
consolidacdo de esforgos, no nivelamento de
recursos, na garantia de padrdes para o
gerenciamento da qualidade e dos projetos, e
na conscientizacdo das dependéncias que
asseguravam o alinhamento com as
estratégias do negocio. Em contrapartida,
também foram reconhecidos os pontos fracos,
evidenciados sobretudo apds encerramento do
programa, na transicdo da responsabilidade
pela continuidade dos trabalhos e preservacéao
dos beneficios entregues.
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A relevancia do estudo estda no
reconhecimento das complexidades que
envolvem a transposicdo das boas praticas em
gerenciamento de projetos ao contexto real.
Todavia, vale a ressalva em relacdo a
especificidade do caso, que deve ser levada
em consideracdo na transposicdo a outros
contextos e até em um julgamento da
maturidade da organizacdo da qual se fala.
Mais estudos sobre o tema, dentro e fora da
organizacdo, podem contribuir para a
discusséo.
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7. AnNexos

Imagem 1 — Etapas da metodologia
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Imagem 2 — Roadmap
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A Lei n° 13.303/2016, mais conhecida como “Lei das Estatais”,
representa um novo passo na legislagéo brasileira, discriminando acerca
do estatuto juridico das empresas publicas, das sociedades de economia
mista e de suas subsidiarias. Dentre um dos diferenciais contidos na Lei
das Estatais, sob a otica das aquisi¢des, encontra-se a obrigatoriedade
de inclusdo de matriz de riscos dentre as clausulas contratuais, definindo
riscos e responsabilidades entre as partes envolvidas. A referida lei
estabeleceu um prazo de até 24 meses, a contar da sua data de
publicacdo, para que as empresas estatais e suas subsidiarias
promovessem as adaptacdes internas necessarias para se adequarem ao
disposto na nova legislacdo. Nesse contexto, o presente estudo tem por
objetivo principal analisar, a partir de pesquisa documental, como as
principais empresas publicas e de economia mista do pais tém
implementado o gerenciamento de riscos em suas contratacGes apos a
migracdo para o regime da Lei das Estatais e sua relagdo com o
gerenciamento de projetos. Este estudo foi feito com base nos
regulamentos de licitagdes vigentes das cinco principais empresas
estatais do pais, bem como da andlise de 75 Editais de Licitagcdo e seus
documentos anexos.

1. Introducéo

Dentro do a&mbito da Administracéo

A Administragdo Publica, assim como os
entes privados, realiza contratagdes com ter-
ceiros para atendimento de suas necessidades,
concretizacdo de seus projetos e alcance de
seus objetivos estratégicos. Denominadas
como “compras e contratagdes publicas”, seus
processos de aquisiches englobam a
identificacdo de necessidades, selecdo e en-
caminhamento de pedidos a fornecedores,
preparacdo e formalizacdo de contratos, bem
como todas as fases de administracdo do
contrato até o fim da prestacdo do servi¢o ou
vida atil de um bem [1].

Publica, porém, tais processos sdo amparados
por um amplo arcabouco legislativo, cujas
leis, normas e jurisprudéncias dos tribunais
norteiam e, a0 mesmo tempo, restringem a
atuacdo dos profissionais de aquisicdes do
setor publico. Sopesam-se ao desafio as
restricdes orcamentarias e de execuc¢édo finan-
ceira, bem como um conjunto de métodos e
instrumentos especificos que delimitam o
planejamento anual de aquisi¢des publicas.

As aquisicdes e contratacbes das
empresas publicas, das sociedades de
economia mista e suas subsidiarias séo
regidas pela Lei n°13.303/2016 [2], mais
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conhecida como “Lei das  Estatais”.
Sancionada em 30 de junho de 2016, a Lei
estabeleceu um prazo de até 24 meses, a
contar da sua data de publicacédo, para que as
empresas estatais e suas subsidiarias
promovessem as adaptacBes internas necessa-
rias para se adequarem ao disposto na nova
legislagéo. Deste modo, a partir de 1° de julho
de 2018, todas as empresas publicas e
sociedades de economia mista ndo mais
utilizam os preceitos da Lei n° 8.666/1993 [3]
para conducdo dos seus procedimentos
licitatorios.

Dentre um dos diferenciais contidos na
Lei das Estatais, sob a otica das aquisicdes,
encontra-se a obrigatoriedade de inclusdo de
matriz de riscos dentre as clausulas
contratuais, definindo riscos e
responsabilidades entre as partes envolvidas.
Nesse contexto, a matriz de riscos serd o
instrumento  balizador do  equilibrio
econdémico financeiro inicial do contrato,
elencando e alocando entre as partes
(Contratante e Contratada) todos os eventos
supervenientes a assinatura do acordo que
podem impactar o desenvolvimento do
contrato, em especial seus custos e prazos.

Internacionalmente, Zaghloul e Hartman
[4] expressam a relevancia do tema, indicando
que no setor de construcdo civil dos Estados
Unidos e Canada uma parcela significativa do
desperdicio de custos em projetos pode ser
atribuida a alocacdo de riscos inapropriada em
contratos. Peckiene, Komarovska e
Ustinovicius [5], por sua vez, demonstram
que na area de alocagdo de riscos em
contratos de construcdo muitos estudos e
pesquisas foram realizados nas Ultimas duas
décadas, especialmente em paises como
China, Estados Unidos, Australia e Reino
Unido.

No Brasil, a discussdo acerca de alocacéo
de riscos contratuais tem ganhado destaque
desde a publicacdo da Lei n° 11.079/2004 [6],
sancionada em 30 de dezembro de 2004, que
rege as licitagdes e contratacOes de Parcerias
Pablico Privadas (PPPs). Tal Lei representou
um significativo marco regulatério nacional,
prescrevendo, pela primeira vez, a “reparticdo
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objetiva de riscos entre as partes” (BRASIL,
2004, art. 4°) [6] como uma de suas diretrizes.

Essa sistematica foi posteriormente
ampliada, por meio do Acorddo 1510/2013 —
TCU — Plenério [7], para todas as
contratacOes integradas no ambito do Regime
Diferenciado de Contratacdo (RDC), regidas
pela Lei n° 12.462/2011 [8]. O RDC, contudo,
destina-se a uma gama bastante especifica e
restritiva  de contratagoes publicas,
relacionadas a execucdo de obras e reformas
de instalacbes voltadas para 0s eventos
esportivos de 2014 e 2016 (Copa do Mundo e
Olimpiadas), aeroportos, Programa de
Aceleracdo do Crescimento (PAC), Sistema
Unico de Salde (SUS), estabelecimentos
penais e socioeducativos, seguranca publica,
mobilidade urbana e infraestrutura de
logistica e de 6rgaos e entidades dedicados a
ciéncia, tecnologia e inovagéo.

A Lei n° 13.303/2016 [2], portanto,
representa um novo passo na legislacdo
brasileira, expandindo o campo de aplicacdo
da reparticdo objetiva de riscos contratuais
para a esfera das empresas estatais, visando a
obtencdo de melhores resultados nas
execucdes contratuais e, por fim, no proprio
desenvolvimento de seus projetos. Nesse
contexto, o presente estudo tem por objetivo
principal analisar, a partir de pesquisa
documental, como as principais empresas
publicas e de economia mista do pais tém
implementado o instrumento de reparticdo de
riscos em suas contratacdes apos a migracao
para o regime da Lei das Estatais. Este estudo
foi feito com base nos regulamentos de
licitagdes vigentes das principais empresas
estatais do pais, bem como da andlise de 75
Editais de Licitagio e seus documentos
anexos. A motivacdo desta pesquisa é
complementar o debate atual acerca do
planejamento das aquisicbes e a sua
importancia para o gerenciamento de projetos,
contribuindo para o aprimoramento constante
dos processos de preparacdo das licitacOes e,
em consequéncia, da propria gestdo publica.
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2. Referencial tedrico

2.1. A relacdo entre 0s processos
de aquisicbes e o Gerenciamento de
Projetos

Poucos sdo 0s projetos que podem ser
concretizados somente com 0S recursos
disponiveis dentro da organizacdo que oS
patrocinam. Nas demais situacdes, a equipe
de projeto precisara obter a0 menos parte
destes recursos em ambiente externo a
corporacdo, por meio do gerenciamento das
aquisicdes  necessarias para a plena
materializacdo do projeto. Segundo o Project
Management Institute [9], o Gerenciamento
de Aquisicdes de um projeto inclui os
processos necessarios para comprar ou
adquirir produtos ou servicos externos a
equipe do projeto, englobando 0s processos
de: (i) planejar o gerenciamento de
aquisicdes; (i) conduzir as aquisicdes; e (iii)
controlar as aquisicdes.

A definicdo da alternativa de obtengéo
dos recursos tem grande influéncia sobre a
probabilidade de éxito de um projeto, sendo
essencial a correta estruturacdo dos processos
de contratacdo envolvidos, tais como 0s
modelos de contratos a serem adotados e o
cronograma para a aquisicdo dos recursos.
Falhas na etapa de planejamento das
aquisicdes, como erros e/ou omissdes na
especificacdo dos materiais ou servicos a
contratar, podem comprometer as
necessidades especificas do projeto, com
impactos de custo e cronograma. Tais
deficiéncias podem ainda desgastar a relacdo
entre Contratante e Contratada, ocasionando
atritos, ou mesmo disputas legais, no
momento de execucdo contratual.

Como muitos projetos  dependem,
portanto, de contratacbes externas para
obtencdo de recursos, as equipes de projeto
devem ter conhecimentos basicos acerca dos
processos de aquisices e das imposicdes
legais envolvidas, de modo a formularem
contratacbes adequadas as demandas de cada
projeto. Deste modo, conhecer todas as
ferramentas  disponiveis para a boa
estruturacdo de contratos (como regimes de
contratacdo; métodos de reparticdo de riscos
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entre as partes; instrumentos de medicéo,
fiscalizagcdo e bonificagdo, dentre outros),
torna-se fundamental para o sucesso de um
projeto.

2.2. Alocacdo de riscos em contratos

A International  Organization for
Standardization, por meio da NBR ISO
31.000/2009 [10], define risco como o efeito
da incerteza nos objetivos, podendo
caracterizar-se como um desvio positivo e/ou
negativo em relacdo ao  esperado.
Corriqueiramente, 0 risco € expresso em
termos de uma combinacéo de
impactos/consequéncias de um evento e sua
probabilidade de ocorréncia. @)
Gerenciamento de Riscos, portanto, € um
processo sistematico e logico, por meio de
atividades coordenadas de identificacao,
andlise, tratamento e monitoramento, visando
dirigir e controlar o0s riscos de uma
organizacdo e/ou projeto.

Sob o ambito do Gerenciamento de
Projetos, [9] discrimina que o gerenciamento
dos riscos tem por objetivo otimizar suas
chances de sucesso, através de acbes que
visem aumentar a probabilidade e/ou o
impacto dos riscos positivos e diminuir a
probabilidade e/ou o impacto dos riscos
negativos. Este objetivo é alcancado através
da conducdo dos processos de: (i)
planejamento do gerenciamento de riscos; (ii)
identificacdo dos riscos; (iii) planejamento
das respostas; (iv) implementacdo das
respostas; e (v) monitoramento dos riscos do
projeto.

Todo projeto representa um esforgo
temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado Unico e,
portanto, apresenta também 0s seus proprios
riscos. Tais projetos envolvem varias partes
interessadas, que inevitavelmente carregam
certos riscos. De acordo com [9], as
estratégias para lidar com riscos envolvem
preveni-los, transferi-los, mitiga-los ou aceita-
los.

Nas contratacbes, riscos s6 podem ser
transferidos de uma parte (Contratante) para
outra (Contratada) ou compartilhados com
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base nas condicdes contratuais relevantes.
Isso significa que, além dos cinco processos
supramencionados para gerenciamento de
riscos, pode-se considerar um sexto processo
atinente a area de aquisicOes, referente a
alocacdo de risco entre as partes contratuais
[5]. Portanto, a sistematica de gerenciamento
de riscos, a partir da perspectiva contratual,
caracteriza-se pela alocacéo de riscos entre as
partes, de modo a permitir que 0s riscos sejam
gerenciados de forma eficiente e eficaz
durante todo 0 desenvolvimento
contratual [11].

Uma referéncia inicial para a analise de
reparticdo de riscos em contratos é o conjunto
de principios expostos por Abrahamson
(como citado em [11]), que sugerem que, na
alocacdo de riscos e obrigagOes, uma parte
interessada deve suportar um risco quando:

« [Essa parte é aquela que tem maior
controle sobre 0s riscos em questdo ou
sobre suas consequéncias;

«  Essa parte pode transferir o risco (atraves
da contratacdo de seguros, por exemplo)
a um custo mais baixo;

« O beneficio econémico preponderante de
controlar o risco recai sobre a parte em
questdo;

« E do interesse da eficiéncia aloca-lo a
parte em questéo;

« Sempre que ndo for claro qual é a
alocagéo de riscos mais eficiente, deve-se
alocar os riscos para a parte sobre a qual
eles recaem naturalmente.

Para Pinto [12], a reparticdo de riscos é
6tima quando minimizados 0s custos
relacionados aos riscos repartidos. Tal
reducdo de custos refere-se a todas as partes
envolvidas, em uma visdo global do contrato,
de modo que, nas contratacdes publicas, tal
fato ndo representa necessariamente reducéo
direta de custos para o Estado. Portanto, se
uma alocacdo de riscos reduz os custos totais
de um servigo publico, por exemplo, ela é por
si benéfica para toda a sociedade, ndo
importando quem se apropria do acréscimo de
riqueza gerado [12].
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Todavia, [5] expde que, em grande parte
dos casos, o contratante tende a alocar a
maioria dos riscos a contratada, arcando com
a menor quantidade de riscos possiveis.
Quando um risco é transferido para o
contratado e o contratado ndo tem meios para
controlar a ocorréncia ou o resultado do risco,
restara a0 mesmo proteger-se contra a ameacga
por meio de contratacbes de seguros ou
adicionando uma contingéncia ao preco da
proposta [4]. Estando os contratos inseridos
no ambiente de projetos, tais agdes
impactardo diretamente no gerenciamento do
projeto, normalmente por meio do aumento
do orgamento previsto.

De acordo com [4], o uso de clausulas de
isencdo de responsabilidade em contratos
canadenses pode acarretar em um acréscimo
de 8% a 20% no valor das propostas,
dependendo das condicBes do negdcio. Por
meio de pesquisa com o setor de construcdo
do Canada e Estados Unidos, os autores
constataram que 75% dos contratos analisados
incluem ao menos uma das cinco clausulas
contratuais mais comuns de isencdo de
responsabilidade, relacionadas a incerteza das
condicdes de trabalho, atraso de cronograma,
indenizagbes, reparacdo de danos e
insuficiéncia de documentos contratuais. A
alocacdo inadequada de riscos em contratos
pode representar também uma série de
“custos ocultos”, incluindo a restricdo a
competitividade  da  licitacdo, = maior
probabilidade de reclamac6es e disputas judi-
ciais e relacbes conflitantes entre Contratante
— Contratado, fatos que podem prejudicar o
resultado final do projeto no qual estdo
inseridos.

E apresentado ainda por [4] que o nivel
de confianca entre as partes contratantes nos
contratos da inddstria da construgdo €
comumente baixo, o que reflete o nivel geral
de desconfianca na pratica de contratacdo do
setor. Portanto, 0 primeiro passo para
otimizacdo da alocacdo de riscos em contratos
é a construcdo de uma relagdo de confianca
entre as partes. Isso pode ser alcancado
através da compreensao clara dos riscos que a
serem assumidos por cada parte, através de

Revista Boletim do Gerenciamento n2 11 (2020)



um sistema adequado de compartilhamento de
risco. Os autores sugerem, inclusive, a
utilizacdo de um sistema de recompensa, para
compartilhamento de beneficios caso o risco
ndo se concretize durante o ciclo de vida do
projeto.

2.3. O  equilibrio
financeiro da lei n° 8.666/1993

Uma das caracteristicas particulares dos
contratos celebrados sob o regime da Lei
n®8.666/1993 [3] é a possibilidade de
alteracdo — ou até mesmo rescisdo — unilateral
de algumas condi¢6es pactuadas, para melhor
adequé-las as finalidades de interesse publico.
Contudo, tais alteracdes exigem a manuten¢ao
do equilibrio econémico financeiro original
do contrato, por meio da modificacdo
concomitante dos encargos assumidos pelo
contratado e a respectiva compensacao
financeira devida.

Segundo Marcal Justen Filho [13], “a
equacdo econdmica financeira é a relagdo
entre encargos e vantagens assumidos pelas
partes do contrato administrativo, estabelecida
por ocasido da contratacdo, e que devera ser
preservada ao longo da execu¢do do contrato”
[13]. Assim, a equacdo econdmica financeira
de um contrato diz respeito a todos o0s
aspectos econdmicos relevantes do acordo,
incluindo ndo somente o valor monetério a ser
recebido como contrapartida, mas também
questbes relacionadas a periodicidade e 0s
prazos estimados para pagamento e qualquer
outra vantagem que o acordo possa gerar
entre as partes.

econdmico

Do ponto de vista de contratos
administrativos, o ordenamento juridico
classifica 0s riscos contratuais entre riscos
ordinarios e riscos extraordinarios. Tal
reparticdo é frequentemente referenciada
também no Direito Administrativo como
Teoria das Aleas, ao adotar o termo em latim
alea (que significa sorte ou risco) para todo
acontecimento futuro que influi na economia
do contrato. Deste modo, 0s riscos ordinarios
sdo entendidos como aqueles inerentes ao
préprio negocio, ou seja, como resultado da
propria flutuacdo do mercado e, portanto,
considerados previsiveis pelo contratado. Os
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riscos extraordinarios, por sua vez, Ssdo
divididos em &leas administrativas (alteracdo
unilateral, fato do principe e fato da
Administragdo) e econdmicas (fato externos
ao contrato, imprevisiveis ou previsiveis, mas
com consequéncias incalculaveis) [14].

A Teoria das Aleas, por conseguinte, é
utilizada como parametro para a definicdo do
reequilibrio  econdmico  financeiro  dos
contratos administrativos regidos pela Lei
n° 8.666/1993 [3], para os quais devera ser
restabelecida a relagcdo entre encargos do
contratado e sua respectiva remuneragdo por
parte da Administragdo, sempre que
incorrerem &lea econbmica extraordinaria e
extracontratual. Assim, apds a assinatura do
contrato, todo evento deve ser analisado
objetivamente para verificagdo se este se
classifica como fato previsivel ou calculavel
pelo contratado (&lea ordinaria) ou como de
responsabilidade, direta ou indiretamente, da
Administragdo (dlea extraordinaria). Tal
conjuntura contribui para a ineficiéncia na
execugdo dos contratos administrativos e de
muitos projetos do setor publico ao qual estdo
atrelados, ao alocarem grande parte dos riscos
ao Estado e, assim, propiciam a celebracéo de
processos judiciais entre  Administracdo
Publica e Contratado para a resolucdo de
conflitos contratuais e, até mesmo, abrem
margem para a pratica de atos corruptivos
[15, 16].

2.4. Lei das estatais e a matriz de riscos

A Lei das Estatais [2] dispGe sobre o
estatuto juridico das empresas publicas, das
sociedades de economia mista e de suas
subsidiarias, no ambito da Uniéo, dos estados,
do Distrito Federal e dos municipios. Tal Lei
representa um marco regulatorio para a
atuacdo dessas empresas, dispondo acerca de
seu regime societario, dos procedimentos
licitatorios e formalizacdo de contratos e da
fiscalizacdo pelo Estado e pela Sociedade [2].

Para 0 que interessa ao presente estudo, é
interessante  notar como, seguindo a
sistemética da Lei das PPPs, o estatuto das
estatais discrimina acerca da adogdo de matriz
de riscos como forma de reparticdo objetiva
de riscos para as contratacdes realizadas pela
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empresa publica ou sociedade de economia
mista. Este instrumento tem por objetivo
definir riscos e responsabilidades entre as
partes, caracterizando o equilibrio econémico-
financeiro inicial do contrato, em termos de
onus financeiro decorrente de eventos
supervenientes a contratacéo [2].

A Lei das Estatais [2], contudo, alargou a
concepcdo de matriz de riscos contida nas
legislagBes anteriores, pois além de exigir a
previsdo e alocacdo dos eventuais riscos
incidentes sobre o ajuste (como tipicamente
disposto para as contratacbes de PPPs e
RDC), exige também a indicacdo das fragdes
do objeto contratual em que havera ou nédo
liberdade de inovagdo da contratada para
melhor se adequar a realidade dos
bens/servicos licitados [15]. Assim, Castro e
Menegat [15] argumentam que a Lei das
Estatais desvincula-se expressamente da ética
tradicional da Lei n° 8.666/1993 [3], na qual
se configura a alocacdo de riscos ex post,
optando pela légica, instituida originalmente
pela Lei das PPPs, de alocar prévia, objetiva e
eficientemente todos o0s riscos contratuais
possiveis de antecipacdo. A adogdo de uma
reparticdo de riscos objetiva, jA no momento
de celebracdo do contrato (ou mesmo de
publicacdo da licitacdo) traz, portanto, maior
racionalizacdo e transparéncia para 0S
procedimentos licitatérios, objetivando a
minimizacdo de transtornos durante o
desenvolvimento do contrato e do préprio
projeto ao qual este se relaciona.

3. Procedimentos metodoldgicos

Conforme apresentado, este trabalho trata
da tematica de gerenciamento de riscos em
contratacbes e da sua relacgdo com o
gerenciamento de projetos, notadamente
acerca do instrumento de reparticdo de riscos
entre as partes interessadas apresentada na Lei
das Estatais. Para o alcance dos objetivos
tracados, foi realizada inicialmente pesquisa
bibliogréfica a respeito da alocacdo de riscos
em contratos, bem como das prescrigdes
contidas nas Leis n°8.666/1993 [3] e
n° 13.303/2016 [2], visando aprofundamento
das conceituacdes envolvidas.
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A segunda parte deste trabalho envolveu
a realizacdo de pesquisa documental de
carater exploratério. De acordo com Gil [17],
“a pesquisa documental vale-se de materiais
que ndo recebem ainda tratamento analitico,
ou que ainda podem ser reelaborados de
acordo com os objetos de pesquisa” (p.45)
[17]. A pesquisa documental assemelha-se
muito a pesquisa bibliogréafica, distinguindo-
se somente em relacdo a natureza das fontes.
Para Gil [17], a vantagem da pesquisa
documental reside no fato de que documentos
constituem fonte rica e estavel de dados.
Outro beneficio deste tipo de pesquisa € ndo
exigir contato com o0s sujeitos da pesquisa,
simplificando o processo e reduzindo seu
custo e tempo.

Esta pesquisa, portanto, utilizou-se do
levantamento dos regulamentos de licitacdes
vigentes das principais empresas estatais do
pais, com o intuito de analisar sua aderéncia
a0 novo regramento da Lei n°13.303/2016 [2]
acerca da Matriz de Riscos em contratacGes.
Complementarmente, foram examinados 0s
instrumentos  convocatorios relativos aos
procedimentos licitatérios mais recentes
observados nos sitios eletronicos de cada uma
das instituices em andlise, para verificacdo
da existéncia de matriz de riscos e a forma de
reparticdo de riscos proposta em cada caso. O
intuito deste levantamento foi realizar uma
analise critica dos riscos elencados, frente as
caracteristicas de cada contratacdo, de modo a
prover maiores informagfes as equipes de
projeto no momento de planejamento de suas
aquisicoes e formulagdo dos procedimentos
licitatorios necessarios.

Como criterio de selecdo, foram
escolhidas as cinco maiores empresas estatais,
no ambito federal, tomando-se como
referéncia  seus  patrimonios  liquidos,
conforme apresentado no 9° Boletim das
Empresas Estatais elaborado pelo Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestédo [18]. S&o elas: (i) PETROBRAS; (ii)
Banco do Brasil; (iii) Caixa Econbémica
Federal; (iv) ELETROBRAS; e (v) Banco
Nacional do Desenvolvimento Econdmico e
Social — BNDES. As cinco empresas estatais
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escolhidas para esta pesquisa, junto com suas
subsidiarias, representam mais de 96% dos
Ativos Totais e mais de 93% do Patriménio
Liquido das Estatais Federais [18], atuando
nos setores econémicos de petroleo e
derivados, energia e financeiro. Representam,
portanto, a principal parcela das aquisicdes
realizadas dentro do regime da Lei
n®13.303/2016 [2].

4. Analise e discussao dos resultados

Para iniciar a andlise dos resultados,
mostra-se pertinente a apresentagdo mais
detalnada  das  prescricbes da  Lei
n°® 13.303/2016 [2] acerca da matriz de riscos.
Seu art. 42 [2], por exemplo, discrimina que o
instrumento convocatorio das contratacdes
semi-integradas e integradas deverdo dispor,
obrigatoriamente, de matriz de riscos. Na
referida matriz, 0 mesmo artigo estipula ainda
que o0s riscos decorrentes de fatos
supervenientes a contratacdo associados a
escolha da solucdo de projeto basico pela
contratante deverédo ser alocados como de sua
responsabilidade. Ja o art. 69 [2], por sua vez,
elenca as clausulas necessarias nos contratos
disciplinados pela Lei das Estatais,
explicitando, no inciso X, a matriz de riscos.
Por fim, o art. 81 [2] indica que é vedada a
celebracéo de aditivos decorrentes de eventos
supervenientes alocados, na matriz de riscos,
como de responsabilidade da contratada.

4.1. Quanto aos Regulamentos de
Licitacbes das Empresas  Estatais
analisadas

Conforme disposto no art.40 da Lei
n®13.303/2016 [2], “as empresas publicas e as
sociedades de economia mista deverdo
publicar e manter atualizado regulamento
interno de licitagdes e contratos” (BRASIL,
2016, art. 40) [2]. Deste modo, todas as
estatais necessitaram ajustar seus
regulamentos internos de acordo com a nova
legislagdo, incluindo minutas padrdo de
editais e contrato, divulgando o material em
suas paginas na internet relacionados aos
setores de licitacbes e/ou transparéncia. Os
respectivos  enderecos  eletrénicos  das
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empresas analisadas nesta pesquisa Ssao
apresentados no Anexo A deste artigo.

Na PETROBRAS, seus processos de
compras séo disciplinados pelo Regulamento
de Licitacdes e Contratos da PETROBRAS —
RLCP [19], aprovado pelo seu Conselho de
Administracdo em 26/06/2018. Quanto a
reparticdo de risco entre as partes, segundo 0s
art. 64 e art. 141 [19], é determinado que a
matriz de riscos, quando cabivel, integrara o
Edital como anexo, sendo a mesma
obrigatoria para 0s casos de contratacGes
semi-integradas e integradas.

No Banco do Brasil, por seu lado, o
documento destinado a definir e disciplinar o
procedimento das licitagcdes e contratagcdes de
servicos € o Regulamento de Licitacdes e
Contratos do Banco do Brasil — RLBB [20].
Sua versdo mais atual foi aprovada pelo seu
Conselho de Administracdo em 02/05/2018 e
em seu art. 19 [20] ¢ indicado que a matriz de
riscos é um dos elementos minimos
necessarios durante a fase interna ou
preparatoria da licitacdo. Seu art. 22 [20], por
sua vez, indica que a matriz de riscos devera
integrar, obrigatoriamente, o instrumento
convocatorio das contratacbes de obras e
servicos de engenharia.

Ja o Regulamento de Licitacbes e
Contratos para aquisi¢do de bens e servicos da
Caixa Econdmica Federal e suas subsidiarias
[21] foi aprovado pelo seu Conselho de
Administracdo em 27/03/2017. Seu art. 23
[21] discrimina que 0 instrumento
convocatorio devera conter Matriz de Riscos
para obras e servicos de engenharia, podendo
ser estendida aos demais objetos, quando
compativel com suas caracteristicas. Deste
modo, segundo o inciso XI do art. 75 [21], a
matriz de riscos serd clausula necessaria nos
contratos, quando cabivel.

As aquisicbes da Centrais Elétricas
Brasileiras S.A. — ELETROBRAS e de suas
controladas sediadas no territorio nacional sdo
regidas por seu Regulamento de Licitacdes e
Contratos [22], aprovado por seu Conselho de
Administragdo em 29/09/2017. Segundo seus
art. 33 e art. 56 [22], a matriz de riscos é
exigida como anexo ao edital para os casos de
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contratacdo de obra e servico de engenharia
licitados sob os regimes de contratagdo semi-
integrada e integrada, bem como para as
contratacdes de objetos que importem reducéo
das despesas correntes da empresa para as
quais se adote o critério do maior retorno
econémico para escolha da melhor proposta,
sendo facultativa para as demais situagdes.
Seu art. 34 [22], por sua vez, descreve
detalhadamente os propositos da matriz de
riscos e os meios de identificacdo dos riscos,
discriminando como a mesma deve ser
confeccionada (por meio de seis colunas,
elencando  riscos, definicdo, alocacéo,
impacto, probabilidade e mitigacdo). Destaca-
se ainda que o mesmo artigo indica a
possibilidade, em razdo da matriz de riscos,
de o célculo do valor orgado considerar taxa
de risco compativel com o objeto da licitacdo
e 0s riscos atribuidos ao contratado.

Por fim, o Regulamento de Licitacdes do
Sistema BNDES [23] tem por objetivo
apresentar as normas e o0s procedimentos para
contratacdo, por licitacdo, de obras, bens e
servigos pelo Departamento de Licitagbes do
BNDES, tendo sido aprovado pelo seu
Conselho de Administracdo em 11/07/2017.
Tal regulamento ndo discrimina, entretanto,
nenhuma determinacdo objetiva acerca das
metodologias de reparticdo de  riscos
contratuais a serem adotadas nas futuras
contratagcbes. Seu art. 9° [23] limita-se a
prever a necessidade, durante o planejamento
da licitagdo, de se “estudar as solugdes
existentes no mercado (inclusive com
consultas a outros entes publicos),
quantificando, valorando e avaliando os riscos
de cada uma delas” (BNDES, 2016, p.4) [23].
Tal exigéncia, contudo, refere-se a etapa de
identificacdo e quantificacdo de riscos da
demanda como um todo, ndo englobando,
necessariamente, estudos de otimizagdo da
alocacao dos riscos entre Contratante e futura
Contratada.

Observa-se, portanto, que as cinco
empresas estatais abordam a questdo da
reparticdo de riscos contratuais de modos
distintos por meio de seus respectivos
regulamentos. Nas licitagcdes da
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PETROBRAS e da ELETROBRAS a matriz
de riscos é elemento obrigatorio somente para
as contratacbes de obras e servicos de
engenharia sob os regimes de contratacdo
integrada ou semi-integrada, tal como as
prescricdes do art. 42 da Lei n° 13.303/2016
[2]. De maneira mais rigorosa, 0 Banco do
Brasil e da Caixa Econbmica Federal
determinam que a matriz de riscos é
imprescindivel para todas as contratacdes de
obras e servigos de engenharia, independente
do regime de contratagdo. O BNDES, por
outro lado, ndo menciona nenhum tipo de
restricdo ou obrigatoriedade quanto a adogao
da matriz em suas contratacdes.

4.2. Quanto aos Editais de Licitacéo
das empresas estatais analisadas

Amparada pela Lei de Acesso a
Informacdo — Lei n° 12.527/2011 [24], que
determina a divulgacdo em local de facil
acesso de informacOes de interesse coletivo
ou geral, dentre elas as informacdes referentes
a procedimentos licitatorios, a segunda etapa
desta pesquisa consistiu no levantamento das
Gltimas licitacbes publicadas por cada uma
das empresas estatais analisadas, por meio de
buscas nos seus respectivos  portais
eletronicos, na area especifica de licitagdes.
Nesta etapa foram levantados e analisados 15
editais de licitacdo de cada uma das cinco
estatais desta pesquisa, totalizando 75
procedimentos licitatorios, todos formulados
sob os preceitos da Lei n° 13.303/2016 [2] e
publicados entre mar¢o de 2018 e maio de
2019.

A partir da analise do material coletado
foi feita a catalogagdo das principais
informacdes de cada licitagdo examinada,
indicando a empresa responsavel pelo
processo, 0 humero da licitagdo, sua data de
publicacdo, seu objeto, se 0 mesmo trata-se de
servico de engenharia, seu regime de
execucdo e se ha matriz de riscos anexa ao
Edital. Todas as informagdes coletadas
encontram-se na tabela do anexo B deste
artigo.
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Figura 1 — Resumo dos editais analisados

Petrobras |4 N N <
Eletrobras - |2 N N
Caia 1 [N N 0 N
BNDES |4 I
55 [ 1o I - .

Sem Matriz de Riscos - Servicos de Engenharia
m Sem Matriz de Riscos - Outros Servicos
® Com Matriz de Riscos - Servigos de Engenharia
®m Com Matriz de Riscos - Outros Servicos
Fonte: Elaboracao propria

Em relacdo a amostra desta pesquisa, 44
procedimentos licitatérios continham a Matriz
de Riscos como instrumento de reparticdo de
riscos entre as partes, dando publicidade a
mesma no momento de publicacdo do Edital
de convocacdo. Destas, 27 licitacdes referiam-
se a servicos de engenharia, enquanto as
outras 17 englobavam servicos diversos,
como servigos de publicidade e marketing,
sinalizacdo visual, jardinagem, vigilancia
armada, infraestrutura de T1 e softwares.

A partir da analise da amostra desta
pesquisa constata-se que tanto o Banco do
Brasil quanto o BNDES tém incluido Matriz
de Riscos de maneira ampla em seus
processos de contratacGes, independentemen-
te do objeto da licitagdo. Observou-se que
ambas as estatais tém adotado modelo padrédo
de Matriz de Riscos, bastante similares entre
si, que elencam riscos referentes: (i) ao tempo
de execucgdo; (ii) proprios da atividade
empresarial; (iii) trabalhista e previdenciario;
e (iv) tributario e fiscal. Estes modelos
padrbes foram encontrados em todos o0s
editais de licitacdo analisados para as duas
empresas.

E interessante destacar ainda que tal
pratica, apesar de benéfica sob o ponto de
vista da transparéncia, mostra-se além dos
preceitos previstos nos regulamentos internos
de ambas as estatais. Como ja abordado, o
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RLBB do Banco do Brasil [20] obriga a
inclusdo de matriz de riscos somente para as
contratacGes de obras e servicos de engenha-
ria, enquanto o regulamento interno do
BNDES [23] nédo faz qualquer alusdo sobre a
Matriz de Riscos e em que tipos de contra-
tacdo este instrumento mostra-se obrigatorio.
Portanto, ambas as estatais tém adotado o
instrumento da Matriz de Riscos sob uma
Otica mais processual, em detrimento do
ponto de vista projetual, nas quais as equipes
de projeto conformariam a Matriz de Riscos
adequada a cada caso concreto do projeto em
questao.

Ja nas licitagdes da Caixa Econdmica
Federal, todos os editais que continham
Matriz de Riscos referiam-se a servicos de
engenharia, em sua maioria para execucao de
servigos de obras e reformas. Nestes casos, as
matrizes adotadas também apresentavam
semelhancas consideraveis entre si, indicando
a possivel existéncia de um modelo padrédo
para esses tipos de contratacdo, ajustadas
pelas equipes de projeto de acordo com as
especificidades de cada projeto. Os riscos
elencados nestas matrizes relacionam-se a
problemas tipicos de engenharia (tais como
falhas de projeto, baixa produtividade e ma
qualificacdo da méo de obra), modificacdes
de escopo e flutuagdo de precos.

As caracteristicas da amostra levantada
sdo coerentes com as imposic¢des previstas no
regulamento interno da Caixa, que estabelece
a obrigatoriedade de inclusdo de matriz de
risco para todas as contratagdes de obras e
servicos de engenharia. A Unica exce¢do
encontrada foi no Pregdo Eletronico
037/2019, que, apesar de referir-se a servigos
de engenharia — contratacdo de servigos
continuos de operagdo e manutencdo predial,
ndo previu a matriz de risco como anexo do
edital ou como clausula da minuta contratual.

Merece destaque também a observacao
de que na maioria das matrizes encontradas
nos editais da Caixa os riscos de caso fortuito
ou forca maior foram alocados como de
responsabilidade exclusiva da Contratada,
fato incomum nas contratacbes publicas. A
Lei n° 8.666/1993 [3], por exemplo, por meio
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do art. 65, é clara em prover a Contratada o
direito de alteragdo contratual nestas
situacOes, visando a manutencdo do equilibrio
econémico financeiro inicial do contrato.
Apesar de ndo existir vedacdo na Lei
n° 13.303/2016 [2] para alocagdo dos riscos
atinentes a casos fortuitos e foca maior a parte
Contratada, no entendimento desta autora,
esta reparticdo dificilmente sera a solucdo que
otimiza os custos gerais do contrato. Alocar a
Contratada riscos relativos a fatos imprevisi-
Vveis e inevitaveis, que a mesma ndo é capaz
de gerir ou de se proteger por meio de
coberturas securitérias, tais como a alocagao
de todo e qualquer risco de caso fortuito ou
forga maior, tende a onerar demais o contrato,
ndo se alinhando com o principio da
eficiéncia da gestdo publica e podendo
comprometer o resultado final do projeto.

Em relagdo & PETROBRAS foram
encontradas matrizes de riscos em 4 processos
licitatérios, todos relacionados a contratacfes
de servicos de engenharia, sendo 2 deles sob o
regime de contratacdo  semi-integrada.
Diferentemente do Banco do Brasil, BNDES
e Caixa, as matrizes observadas nestes casos
sdo consideravelmente distintas entre si e
especificas para cada objeto contratual. Como
esperado sob o ponto de vista de gestdo de
projetos, as contratagdes de maior porte e com
maior complexidade de execucdo (neste caso,
as 2 licitagbes semi-integradas) continham
matrizes de riscos mais elaboradas. Os
resultados encontrados mostram-se também
compativeis com as prescri¢des dispostas no
regulamento interno da estatal, que prevé a
obrigatoriedade da matriz de riscos somente
para as contrataces sob regime de execugéo
integrada ou semi-integrada, dando a
oportunidade a equipe de projeto de adota-la
nas demais situacbes quando julgar
necessario.

Por fim, das 15 |licitacbes da
ELETROBRAS analisadas nenhuma delas
continha Matriz de Riscos dentre 0S anexos
do instrumento convocatério. Como o0
regulamento da empresa obriga a inclusédo da
matriz somente para as contratagcoes de obra
e servico de engenharia licitados sob o0s
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regimes de contratacdo semi-integrada e
integrada, ou para as contratagbes para as
quais se adote o critério do maior retorno
econdmico para escolha da melhor proposta, a
amostra coletada ndo foi capaz de prover
nenhum edital que se enquadrasse dentro
desta situacao.

5. Conclusotes

O presente trabalho analisou, por meio de
pesquisa documental, como 0s cinco maiores
conglomerados estatais do pais estdo
adotando o0s novos regramentos da Lei
n° 13.303/2016 [2] para reparticdo de riscos
em suas contratacbes. Por meio do
levantamento dos regulamentos de licitagdes
vigentes, bem como da anéalise de 75 editais
de licitagdo, observou-se como, e em quais
situacbes, tais empresas tém aplicado o
instrumento da Matriz de Riscos em seus
contratos. Tal levantamento mostra-se fonte
rica de informacGes para apoio as equipes de
projeto do setor publico na estruturacdo dos
contratos necessarios para o desenvolvimento
de projeto.

A partir das informagdes levantadas foi
possivel aferir que as empresas analisadas tém
adotado abordagens distintas para
cumprimento das disposicdes da Lei
n°13.303/2016 [2]. Enquanto algumas
estatais tém utilizado a Matriz de Riscos
apenas para procedimentos licitatdrios
especificos, relacionados, a principio, a
objetos contratuais mais complexos, outras
tém adotado a Matriz de Riscos de modo
indiscriminado, para todos 0S Seus processos
de contratacdes.

Tal comportamento pode estar atrelado as
proprias imposi¢Oes da Lei n° 13.303/2016
[2], cujos artigos 42 (que obriga a adocao de
Matriz de Riscos nas contratacfes integradas
e semi-integradas) e 69 (que discrimina que a
Matriz de Riscos € clausula necessaria nos
contratos administrativos) podem ocasionar
interpretacoes distintas acerca da
obrigatoriedade da reparticdo de riscos nas
contratagdes. Portanto, neste momento de
transicdo de legislacdo, as empresas estatais e
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suas equipes de projeto precisardo encontrar o
equilibrio em seus processos de aquisi¢oes,
evitando-se que a Matriz de Riscos se torne
um exercicio por demais complexo, que
sobrecarregue ou atravanque 0S
procedimentos de compras e 0
desenvolvimento do projeto, ou por outro
lado, transforme-se em uma mera formalidade
contratual, sem efeito pratico, ndo agregando
valor ao resultado final do projeto
relacionado.

Para pesquisas futuras, sugere-se 0
aprofundamento dos estudos relacionados aos
impactos da reparticdo de riscos contratuais
nos resultados finais do projeto, como, por
exemplo, a avaliacdo se a ampliagédo do uso
da Matriz de Riscos em contratos tem
colaborado para a reducdo de aditivos e/ou
rescisdes contratuais.

6. Referéncias

[1] FERNANDES, C. C. C. A organizagao
da éarea de compras e contratacdes
publicas na administracdo publica federal
brasileira: o elo fragil. Revista do Servico
Publico, Brasilia, v. 67, n. 3, p. 407-432,
2016.

[2] BRASIL. Lei n° 13.303, de 30 de junho
de 2016. Dispde sobre o estatuto juridico
da empresa publica, da sociedade de
economia mista e de suas subsidiarias, no
ambito da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios. Diario Oficial
[da] Unido, Brasilia, DF, 1 jul. 2016.

[3] BRASIL. Lei n° 8.666, de 21 de junho de
1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI,
da Constituicdo Federal, institui normas
para licitagbes e contratos da
Administragdo Publica e da outras
providéncias. Diario Oficial [da] Unido,
Brasilia, DF, 22 jun. 1993.

[4] ZAGHLOUL, R.; HARTMAN, F. T.
Construction  contracts  and  risk
allocation. In: Project Management
Institute Annual Seminars & Symposium,
San Antonio, EUA, 2002.

29

[5] PECKIENE, A.; KOMAROVSKA, A,
USTINOVICIUS, L. Overview of Risk
Allocation between Construction Parties.
In: 11" International Conference on
Modern Building Materials, Structures
and Techniques, MBMST 2013, Vilnius,
Lituania, 2013.

[6] BRASIL. Lei n° 11.079, de 30 de
dezembro de 2004. Institui normas gerais
para licitacdo e contratacdo de parceria
publico-privada no ambito da
administragdo publica. Diario Oficial [da]
Unido, Brasilia, DF, 31 dez. 2004.

[7]1 BRASIL. Tribunal de Contas da Unido.
Acordao n° 1510/2013. Plenario. Relator:
Ministro Valmir Campelo. Sesséo de
19/6/2013 — Extraordinaria. Brasilia, DF.

[8] BRASIL. Lei n°12.462, de 4 de agosto de
2011. Institui o Regime Diferenciado de
ContratacOes Publicas - RDC,; [...]. Diario
Oficial [da] Unido, Brasilia, DF, 5 ago.
2011.

[9] PMI. Project Management Institute Guia
do conhecimento em gerenciamento de
projetos Guia PMBOK. Sexta Edicéo.
Newtown  Square, PA: Project
Management Institute, 2017.

[LO]ABNT. Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas. NBR 31000: Gestéo de riscos —
principios e diretrizes. Rio de Janeiro,
20009.

[11]ZHANG, S.; ZHANG, L.; GAO, Y. Risk
allocations in construction contracts - A
Comparison of China's Standard Form of
Construction  Contract and FIDIC
Conditions of Contract for Construction.
Surveyors Times, Hong Kong, v. 15, n. 5,
p. 35-44, 2006.

[12]PINTO, M. B. Reparti¢do de riscos nas
parcerias publico-privadas. Revista do
BNDES, Rio de Janeiro, v.13, n. 25,
p. 155-181, 2006.

[13]JUSTEN FILHO, M. Ainda a questdo da
intangibilidade da equacdo econdmico-
financeira de contratos administrativos.
Revista do advogado / Associacdo dos

Revista Boletim do Gerenciamento n2 11 (2020)



Advogados de Sdo Paulo (AASP), Séo
Paulo, v. 107, p. 122-131, 2009.

[L4]MIRANDA, |; ROCHA, D. O. L. A
possibilidade de alocacdo de riscos nos
contratos administrativos regidos pela Lei
n° 8.666/93 a luz do direito a manutencao
do equilibrio  econémico-financeiro.
Revista Cientifica FAGOC Juridica, Ub4,
v.1,n. 1, p.53-69, 2016.

[15]CASTRO, R. P. A.; MENEGAT, F. O
estatuto das estatais e a matriz de risco
nos contratos publicos: breve ensaio
sobre o rompimento da "teoria das aleas"
no direito administrativo. Revista JML de
Licitacbes e Contratos, Pinhais, v. 43,
p. 42-50, 2017.

[16]SILVA, J. P. S. R. A reparticdo de riscos
em contratos regidos pela Lei
n° 8.666/93. Rio de Janeiro: Fundacdo
Getulio Vargas, Escola de Direito FGV
Direito Rio, 2010.

[17]GIL, A. C. Como elaborar projetos de
pesquisa. Quarta edicdo. Sdo Paulo:
Atlas, 2002.

[18]MINISTERIO DO PLANEJAMENTO,
DESENVOLVIMENTO E GESTAO,
Secretaria de Coordenagdo e Governanca
das Empresas Estatais. Boletim das
Empresas Estatais Federais, Brasilia, v. 9,
20109.

[19]PETROBRAS. Petréleo Brasileiro S.A..
Regulamento de licitagdes e contratos da
Petrobras (RLCP). Brasilia: Petrobras,
2018.

[20]1BB. Banco do Brasil S.A. Regulamento
de licitagbes e contratos do Banco do
Brasil S.A. Brasilia: Banco do Brasil,
2018.

[21]CEF.  Caixa  Economica  Federal
Regulamento de Licitacbes e Contratos
da Caixa. Brasilia: CEF, 2017.

[22]ELETROBRAS.  Centrais  Elétricas
Brasileiras S.A.  Regulamento de
licitagbes e contratos. Rio de Janeiro:
Eletrobras, 2017.

30

[23]BNDES. Banco Nacional de Desenvol-
vimento Econdmico e Social
Regulamento de licitacbes do sistema Rio
de Janeiro: 2016.

[24]BRASIL. Lei n° 12527, de 18 de
novembro de 2011. Regula 0 acesso a
informacdes previsto no inciso XXXIII
do art. 5° no inciso Il do § 3° do art. 37 e
no § 2° do art. 216 da Constituicdo
Federal; altera a Lei n°® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990; [..]; e da outras
providéncias. Diario Oficial [da] Unido,
Brasilia, DF, 18 nov. 2011.

7. Anexos
7.1. Anexo A

Para as empresas analisadas nesta
pesquisa, 0S enderecos eletrbnicos
relacionados aos seus respectivos setores de
licitagOes e/ou transparéncia sdo:

i. Petrobras - www.petronect.com.br;

ii. Banco do Brasil - www.licitacoes-
e.com.br;
ili. Caixa Econdmica Federal -

http://www.licitacoes.caixa.qgov.br;

iv. Eletrobras -
https://eletrobras.com/pt/Paginas/Licitaco
es-e-Contratos.aspx; e

v. BNDES -
www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/t
ransparencia/licitacoes-
contratos/licitacoes.
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7.2. Anexo B

Tabela 1 — Licitagdes analisadas

L o . Data de Servicos de Matriz Regime
N Lt N Sl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucéo
Contratacdo de servicos especializados de assessoria, .
Banco do planejamento e desenvolvimento de acGes estratégicas na area de . . Sery 160S
01 . 2018-04078 . . - 24/10/2018 Nao Sim Continuos +
Brasil risco de imagem para o conglomerado Banco do Brasil, P
. D . X reco unitario
conforme condigbes e exigéncias estabelecidas neste Edital.
Contratagdo de até 03 (trés) agéncias especializadas em
marketing promocional, para prestacdo de servicos de
planejamento e conceituagdo criativa; criagdo de pegas Servicos
0 Banco_do 2018-02740 Promocionais; producdo e logistica de, agbes promocionais € ;05018 NEoO sim Continuos +
Brasil eventos de todas as naturezas, para os publicos externo e interno o
de i . . . Preco unitario
e interesse dos que integram e vierem a integrar o
Conglomerado Banco do Brasil S.A, em ambito nacional e
internacional.
Banco do Contratacdo de até 4 (quatro) Agéncias de Propaganda para Servicos
03 . 2018-01918 prestar servicos de publicidade as empresas que integram o  29/05/2018 N&o Sim 16
Brasil . Continuos
Conglomerado Banco do Brasil S.A.
Contratacdo de servicos em regime de EMPREITADA POR
PRECO GLOBAL (MATERIAL E MAO DE OBRA), incluindo
todos os itens necessarios a execucdo dos servicos de
Bancodo  2018-03625 fornecimento e instalacdo de 2 (dois) elevadores com 12 (doze) . .
04 Brasil (739123) paradas, localizados no edificio da Agéncia Bauru (SP), com 08/10/2018 Sim sim Prego global
seguro, garantia e manutencéo integral de 56 (cinquenta e seis)
meses. Os elevadores sdo do tipo sem casa de maquinas e com
velocidade de 1 m/s.
Registro de Precos para contratacdo de servigos comuns de
. engenharia para adequacBes de conservacdo predial nas .
05 Banco.do 201803734 dependéncias e/ou imoveis de interesse do Banco, divididasem 8  02/10/2018 Sim Sim Registro de
Brasil (738702) Precos

(oito) lotes, localizadas no Estado de S&o Paulo — Capital e
Entorno.
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L o . Data de Servicos de Matriz Regime
N e Rl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucao
Registro de Precos para contratacdo de servigos comuns de
Bancodo  2018-03584 engenharia para adequacdes de conservacdo predial nas . . Registro de
06 Brasil (738070) dependéncias e/ou imoveis de interesse do Banco, localizadas 28/09/2018 Sim sim Precos
nos Estados do Tocantins e Para, divididas em 08 (oito) lotes.
Registro de Precos, pelo prazo de 24 (vinte e quatro) meses, para
fornecimento e instalacdo de Sinalizacdo Visual Externa em
. LED padrdo Varejo/Estilo 2.0, e servicos comuns de engenharia .
07 BaBanZi?O 2(271??6%%?9 complementares, para as dependéncias e/ou imdveis de interesse  19/09/2018 Sim Sim Reg;ztrgsde
do Banco do Brasil, localizadas nos Estados do Acre, Amazonas, ¢
Rondbnia, Roraima, Amap4, Para e Tocantins, dividido em dois
lotes.
Registro de Preco para contratacdo de servigos comuns de
i engenharia para adequacbes de conservacdo predial nas .
08 BaBnr;(;”do 2(()71?3227%?7 dependéncias e/ou imoveis de interesse do Banco do Brasil  17/10/2018 Sim Sim Reg:ztrgsde
localizados nos estados da Paraiba, Pernambuco, Rio Grande de ¢
Norte e Maranhéo.
Registro de Precos, pelo prazo de 24 (vinte e quatro) meses, para
fornecimento e instalagdo de Sinalizagdo Visual Externa em
. LED padréo Varejo/Estilo 2.0, e servigos comuns de engenharia .
09 B%nrggiijo 2(()7155%%%59 complementares, para as dependéncias e/ou imoveis de interesse  13/09/2018 Sim Sim Reg:ztrcc))sde
do Banco do Brasil, localizadas nos Estados de Sdo Paulo, Minas ¢
Gerais, Espirito Santo e Rio de Janeiro, divididos em 6 (seis)
lotes.
Registro de pregos para contratacdo de servicos comuns de
. engenharia para instalagdes, relocalizacbes e adequagdes de .
10 Bancodo  2018-03215 dependéncia e/ou imoveis de interesse do banco do brasil, 11/09/2018 Sim Sim Registro de
Brasil (733656) Precos

incluindo os padrfes varejo, estilo e atacado, divididas em 05
(cinco) lotes, localizadas no estado de Santa Catarina (SC)
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L o . Data de Servicos de Matriz Regime
NP BRI Pl et Sl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucao
Contratagdo de servigos técnicos especializados de arquitetura e
engenharia compreendendo a elaboracdo de projeto bésico,
projeto legal e/ou projeto executivo, incluindo todos os seus
elementos e aprovacdes legais, orcamentos, estimativa de custo,
Bancodo  2018-02942 memoria de célculo, cronogramas de obras e especificacdes, com . .
11 Brasil (730825) o fornecimento de toda ?néo de obra, mateeial, feframental, 07/08/2018 Sim Sim Preco global
equipamentos, enfim, tudo o que seja necessario para 0
desenvolvimento dos servicos especificados, para as
dependéncias e imoveis de interesse do Banco do Brasil S.A. no
estado do Rio de Janeiro (RJ).
Contratagdo de empresa especializada para prestacao de servigos .
12 BaBnco_do 2018-00853 de operacdo e manutencdo preventiva e corretiva dos 22/03/2018 Sim Sim . Semi-
rasil (713074) . . ~ . . integrada
equipamentos e instalagfes do Banco do Brasil, em dois lotes.
Bancodo  2018-04465 Fornecimento e instalacdo de equipamentos de audiovisual para . .
13 Brasil (752008)  auditérios no Edificio BB SP; Lote Unico; Sio Paulo (SP). 16/01/2019 sim Sim  Prego global
Aquisicdo com entrega de Plantas e Acessorios de Jardinagem
14 BaBnco_do 2019-01456 para dependéncia do Banco do Brasil, localizada em Brasilia ~ 15/05/2019 Né&o Sim Preco global
rasil (766640) .
(DF) - Lote Unico.
Contratacdo de Servicos de Vigilancia Armada, compreendendo
Bancodo  2019-01136 Postos com cobertura ininterrupta, nos termos da legislacdo ~ . Servicos
15 Brasil (763329) federal vigente, para atendimento as dependéncias do Banco do 22/04/2019 Nao sim Continuos
Brasil S.A. no Estado do Rio de Janeiro — Lote 06.
Alienacdo de 02 imoveis de propriedade da ELETROBRAS,
DAS 01- medindo, respectivamente, 3.819,51m? (Lotel — RGI Matricula Comprae
16  Eletrobras 2019 n° 96338) e 5.910,91m?2 (Lote2 — RGI Matricula n°® 96340), 26/04/2019 N&o Néo venda
ambas do 2° Oficio do Registro de Imdveis - RJ, localizados a
Rua dos Arcos, Lapa, Rio de Janeiro, RJ.
, DAS SRP  Registro de Precos, tipo MENOR PRECO, destinado a aquisicao x x Registro de
17 Eletrobras 14-2019 de papel apergaminhado branco A4 (210 x 297mm). 22/04/2019 Nao Nao Precos
Contratacdo de servico de consultoria especializada que vise
DAS 11- prover suporte técni_co na avali_a(;éo de alte_rnativas para alcance
18  Eletrobras 2019 de uma estrutura 6tima de capital na Holding e suas Empresas,  11/04/2019 Né&o Néo Preco global

buscando alternativas e instrumentos econdémicos disponiveis no
mercado de capitais.
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L o . Data de Servicos de Matriz Regime
NP BRI Pl et Sl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucao
Contratagdo do servico de elaboragdo de parecer técnico a
respeito das condicBes atuais da éarea remanescente de
movimento de massa no sitio da desativada Mini Central
, DAS 15- Hidrelétrica Quebra-Dentes, situada no municipio de Quevedos, . -
19  Eletrobras 2019 no Estado do Rio Grande do Sul, como também avaliacdo dos 26/04/2019 sim Nao Prego global
impactos de um eventual escorregamento ou pProcessos erosivos
que alterem a carga de sedimentos no rio Toropi e proposicéo de
medidas mitigadoras, caso necessarias.
Contratacdo de servigos técnicos especializados de consultoria e
DAS 02- assessoria  juridica internacional, yisando assessorar a -
o0  Eletrobras 2019 ELETROBRAS em operagdes e procedimentos que envolvam a  06/05/2019 N&o Néo Preco unitario
andlise ou aplicacdo de legislacdo estrangeira, em negociacdes
pertinentes a operagOes financeiras.
DAS 12- Contratagdo de servigos terceirizados, de forma continuada, de Servicos
21  Eletrobras 2019 motoristas executivos de veiculos para atender a Diretoria da  12/04/2019 Néo Nao continuos
Eletrobras, a serem executados na cidade do Rio de Janeiro.
DAS 13- Contratagdo do servigo de locagdo de 01 (um) veiculo blindado Servicos
29 Eletrobras 2019 sem motorista, para atender a demanda da ELETROBRAS no  15/04/2019 Néo Nao CoNtinuos
estado do Rio de Janeiro.
Contratacdo de servico de consultoria especializada que vise
prover suporte conceitual, técnico, metodologico e de mediagéo
, DAS 16.  entre os diversos atores e instancias envolvidos para
23  Eletrobras 2019 desenvolvimento da atualizacdo do Plano Estratégico, em face da  07/05/2019 Né&o Néo Preco global
alteracdo das premissas que presidiram sua elaboracdo, e
desdobrar em Plano Diretor de Negécios e Gestdo do Sistema
Eletrobras para o quinquénio 2020-2024.
o4 Eletrobréas D,§§1§3- Regis_tro de precos  para eye_ntual pre,st_a(;éO de servicos 18/09/2018 NEo NEo Registro de
associados a previsdes meterologicas e climaticas. Precos
Registro de precos para eventual contratacdo de servigos de
, DAS 29- verificacdo de antecedentes (background check) de pessoas ~ . Registro de
25  Eletrobras 2018 fisicas e juridicas para a Centrais Elétricas Brasileiras S.A. - 19/12/2018 Nao Nao Precos

Eletrobras - e empresas do Sistema Eletrobras Participantes.
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L o . Data de Servicos de Matriz Regime
NP BRI N FE et Rl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucao
Aquisicdo de licencas de uso para o equipamento de seguranca
. DAS 17- AntiSpam CISCO IronPort Série C e licenca de centralizador de N .
26  Eletrobras 2019 configuracdo e relatérios para o equipamento CISCO IronPort 17/05/2019 Nao Nao Prego global
Série M.
Contratagdo dos servigos terceirizados de manutengéo preventiva
DAS 03- e cor_retiva das ins_ta_lagc”)es _prediais, compreendenQo 0 _ Servicos
27  Eletrobras 2019 fornecimento de materiais e equipamentos, a serem realizados  28/01/2019 Sim Nao Continuos
nas dependéncias da ELETROBRAS, na cidade do Rio de
Janeiro.
Contratagdo de servigos de tradugdo ndo juramentada de textos
o Eletrobrés Dgglg& estrangeiros, dos idis)mas inglés, espanhol e francés paraa I_ingua 02/04/2019 NEoO NEo Preco unitario
portuguesa, e versdao da lingua portuguesa para os idiomas
inglés, espanhol e francés.
Contratacdo de servicos terceirizados, de forma continuada, de
DAS 08- correio interno, mensageria e reprografia (continuo); de Servicos
o9  Eletrobras 2019 secretariado executivo; e de limpeza, a serem executados nas  01/04/2019 Néo Nao Continuos
dependéncias do Escritorio da Centrais Elétricas Brasileiras S.A.
ELETROBRAS, na Cidade de Sdo Paulo.
Contratacdo dos servicos de seguranca pessoal e patrimonial,
vigilancia ostensiva, armada e desarmada, compreendendo
DAS 07- servicos terceirizados de agentes de seguranga pessoal privada, Servicos
30 Eletrobras 2019 vigilantes armados e desarmados, supervisores e coordenador, e 29/03/2019 Nao Nao Continuos
seus respectivos uniformes e equipamentos de apoio
(armamentos e coletes), nas dependéncias da ELETROBRAS na
cidade do Rio de Janeiro.
Contratacdo de empresa para a prestacdo de Servigos comuns de
a1 Caixa PE 032-2019 engenharia para execucdo de tratamento acustico na area das 18/03/2019 sim sim Preco global

unidades  condensadoras da  agéncia  Portal dos
Sertbes/Betim/MG.
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L o . Data de Servicos de Matriz Regime
NP BRI N FE et Rl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucao
Contratacdo de empresa(s) para a prestacdo de servicos de
fornecimento de contetido especializado de acompanhamento e
analises do mercado financeiro e de capitais, incluindo contetdo Servicos
32 Caixa PE 069-2019 para educacdo do cliente investidor e ferramentas financeiras a  16/01/2019 N&o Néo Continuos
serem disponibilizadas em ambiente WEB aos clientes usuérios
do servico AcBes Online CAIXA (Home Broker) de negociacao
eletronica de acdes na Bolsa de Valores.
Registro de pregos para servigos comuns de engenharia visando Registro de
33 Caixa PE 042-2019 modificacdo ou implantacdo de PCI das agéncias vinculadas as  07/05/2019 Sim Sim Precos
SR Centro, Sul e Centro Oeste de Minas.
Registro de precos para servicos comuns de engenharia visando .
34 Caixa PE 0:'/'1(';2019 modificacdo ou implantacdo de PCI das agéncias vinculadas as  07/05/2019 Sim Sim Reg::’ggsde
SR BH Sul, Sudeste de Minas e Leste de Minas.
Registro de precos para servigos comuns de engenharia visando Registro de
35 Caixa PE 040-2019 modificacdo ou implantacdo de PCI das agéncias vinculadas as  06/05/2019 Sim Sim Precos
SR BH Norte, Norte de Minas e Triangulo Mineiro. ¢
Registro de precos para fornecimento, instalacdo, reforma e Registro de
36 Caixa PE 044-2019 reinstalacdo de materiais de sinalizacdo e biombos para  14/05/2019 Sim Sim Precos
fechamento de caixas nas Unidades da CAIXA de Minas Gerais. ¢
Registro de precos para instalacdo de novas unidades e reforma .
37 Caixa PE 0%%&2019 das unidades existentes e vinculadas as SR SR Sul e Sudoeste da  17/05/2019 Sim Sim Reglstro de
Bahia. re¢os
. PE 040-2019 Registro de Precos para obras e reformas nas unidades CAIXA . . Registro de
38 Caixa BA em Norte e Oeste da Bahia. 1710572019 sim sim Precos
Registro de precos para fornecimento e instalacdo de portas de .
39 Caixa PE 0&9652019 enrolar autométicas, grades e pilaretes de seguranca para  30/04/2019 Sim Sim Reg:(seggsde
unidades da CAIXA em MG.
10 Caixa PE ,2\3L9é2EOlg Registro de Pre(;os_ para obras e reformas nas unidades CAIXA 16/05/2019 sim sim Registro de
em Alagoas e Sergipe. Precos

Revista Boletim do Gerenciamento n2 11 (2020)



L o . Data de Servicos de Matriz Regime
NP BRI Pl et Sl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucao
Registro de Precos visando contratacdo de avaliacdo de potencial
por meio de avaliagdo por competéncias, teste psicologico,
avaliacdo de competéncias profissionais, entrevista de retorno, Registro de
41 Caixa PE 038-2019 relatorios e entrega de resultados, para atendimento a  30/04/2019 Néo Nao Precos
GIPES/BH, no ambito dos municipios de Belo Horizonte, ¢
Divinopolis, Gov. Valadares, Juiz de Fora, Montes Claros, Pogos
de Caldas, Uberlandia e Brasilia.
Prestacdo de servigcos continuos de operacdo e manutengdo
predial nos termos do padrdo facilities, com reposicdo e Servicos
42 Caixa PE 037-2019 substituicdo de materiais, pecas e equipamentos e execugdo de  17/04/2019 Sim Néo Conti
. . i - o ontinuos
servicos de adequagdo nas instalagdes da CAIXA no Edificio
Sede Contorno, BH/MG.
Prestacdo de servicos de transporte de pessoas a servico da
CAIXA, e/ou pequenos volumes e documentos ndo postais Servicos
43 Caixa PE 036-2019 (movimentagdo interna CAIXA), para atendimento as Unidades  13/05/2019 Né&o Néo Continuos
da CAIXA, vinculadas a GILOG/SA, no ambito do Estado de
Alagoas.
Registro de Precos para Fornecimento de suporte de TV e/ou
. projetor em unidades da CAIXA localizadas nos estados de ~ . Registro de
44 Caixa PE 035-2019 Alagoas, Bahia, Paraiba, Pernambuco, Rio Grande do Norte e 26/04/2019 Nao Nao Precos
Sergipe.
45 Caixa  PE034-2019 g‘;\'};ﬁ‘;"’r“?z‘; S presa parafomecimento e instalacdo e /0512019 sim Sim  Prego global
46  Petrobras 7002423988 Descomissionamento de Plataformas Maritimas Fixas. 25/02/2019 Sim Sim infgg;?;;ja
47  Petrobras 7002156592 Contrato Global de Selos Mecanicos. 27/08/2018 Sim Nao Preco unitario
4g  Petrobras 7002471674 Oorweos 06 auxillo a navegaclo acrea Infraestiulura yg5y01 Néo Nio  Preco unitario
abitacional e parqueamento de aeronaves.
Servico de supervisdo, inspecdo e assisténcia técnica para
49 Petrobras 7002472758 manutencdo nos preaquecedores de ar regenerativos da  15/04/2019 Sim Néo Preco global
Araucéria Nitrogenados S. A. — ANSA.
50 Petrobras 7002474052 Contratagéo de circuitos satelitais para UO-RIO e UO-BS. 02/04/2019 Né&o Néo Preco unitario
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L o . Data de Servicos de Matriz Regime
N Lt N Sl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucao
51 Petrobras 7002474131 Servigos de a-dgquaga(.) de 4 atuac':lores eletro-hidraulicos para 22/04/2019 Sim Sim Preco global
operar em posicao vertical - (empreitada por preco global).
Execucdo dos servicos especializados de identificacdo de
legislacdo e Verificagdo de Conformidade legal de SMS
(Seguranca, Meio Ambiente e Salde) e auditorias sobre Sistema
52 Petrobras 7002483975 de Gestdo de QSMS (Qualidade, Seguranga, Meio Ambiente e  10/04/2019 Né&o Néo Preco unitario
Saude) e treinamentos, com vistas a manutencdo da
conformidade as Normas ISO 9.001:2015; 1SO 14001:2015 e
ISO 45.001 e a Diretriz 2 da Petrobras — Conformidade Legal.
Prestacdo de servicos de inspecdes de integridade e seguranca . . .
53  Petrobras 7002485166 industrial de instalaces, no ambito da TAR/CPT. 30/04/2019 Né&o Né&o Preco unitario
54  Petrobras 7002486339 Fornecimento de Mandmetros e Manovacu6metros. 15/04/2019 Néo Néo Preco unitario
Servigcos técnicos de montagem de rede de controle e . . o
55 Petrobras 7002490358 supervisorio do TA SUAPE. 17/04/2019 Sim Néo Preco unitario
56 Petrobras 7002494192 Prestacdo de Servicos de Coworking. 15/08/2018 Né&o Néo Preco unitario
57 Petrobras 7002494268 Aquisicdo de termopares. 30/04/2019 Né&o Néo Preco global
g  Petrobras 7002512168 Servigos de monitoramento de emissdes atmosfericas. 13/05/2019 Sim Néo Preco unitario
Servigos Técnicos de Elaboracdo de Estudos, SimulacBes e
Projetos de Engenharia para as Instalagfes de Dutos e Terminais . . .
59 Petrobras 7002512170 Operadas pela TRANSPETRO nas Regides Sul, Sudeste e 24/04/2019 Sim Sim Preco unitario
Centro-Oeste (sob o regime de empreitada por preco unitario).
- Petrobras 7002514751 Ser_\ll(;os de adequagao da vazéo na ETE da UTE-GLB (sob o 25/04/2019 sim sim _ Semi-
regime de Contratacdo Semi-integrada por preco global). integrada
Contratacdo de empresa especializada para a execucao de obras
de reforma e prestacdo de servicos de engenharia para adaptagédo
- BNDES Concorréncia de leiaute e instalacdes dos escritérios do BNDES nos 7° e 8 05/11/2018 sim sim Preco global

01/2018

andares do EDSERJ — Edificio de Servigos do Rio de Janeiro,
situado na Avenida Republica do Chile, 100, Centro, Rio de
Janeiro — RJ.
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L o . Data de Servicos de Matriz Regime
N e Rl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucao
Contratacdo de empresa especializada para execugdo de obras de
Concorréncia reforma e prestacdo de servicos de engenharia para adaptacéo de
62 BNDES 02/2018 leiaute,das instalacGes de escritérios do BNDES no Edificio  14/12/2018 Sim Sim Preco global
Ventura Corporate Towers, situado na av. Republica do Chile,
330, centro da cidade do Rio de Janeiro / RJ.
Contratacdo de servicos de manutencdo preventiva e corretiva,
com reposicdo de pecas, movimentacdo de arquivos - montagem
Pregéo e desmontagem, ocupacdo e desocupacao de SISTEMAS DE Servicos
63 BNDES Eletronico  ARQUIVOS DESLIZANTES MECANICOS instalados nas  30/05/2019 Néo Sim continuos +
25/2019 dependéncias do BNDES no Rio de Janeiro - Edificio de Preco unitario
Servicos do BNDES - EDSERJ e Edificio Ventura Corporate
Towers.
Pregéio Contratagdo de servicos de confec¢do e instalagdo de lonas,
o galhardetes, polimeros, backdrops, elementos cenograficos . . .
64 BNDES Ezlit/rzoonllgo autoportantes e adesivos vinilicos, para eventos com a 21/05/2019 Ndo sim Preco unitario
participacdo do BNDES.
Pregéo Contratacdo de servicos de guarda, armazenamento, transporte e
65 BNDES Eletrbnico  movimentacdo de microformas do arquivo de seguranca do  20/05/2019 N&o Sim Preco unitario
23/2019 BNDES.
Preatio Contratagdo de servicos de emissdo e gerenciamento de cartdo
gac eletronico para abastecimento com combustivel da frota de . . Servigos
66 BNDES Eletrénico el ic0 do BNDES | itori S 10/05/2019 Né&o Sim Conti
2212019 veiculos a servigo do em uso pelos escritorios regionais ontinuos
do Rio de Janeiro, S&o Paulo e Brasilia.
Contratagdo de servicos de manutengdo preventiva e corretiva,
para os sistemas de refrigeracdo, exaustdo e ventilagdo
Pregéio mecanicas, observados 0s seguintes ITENS: ITEM 1 -
. manutencdo do sistema de automacgdo existente na unidade do . . Servicos
67 BNDES Ezleit/rzogllgo BNDES em S&o Paulo. ITEM Il — manutencdo do sistema de 07/05/2019 sim sim Continuos

automacdo existente na unidade do BNDES em Brasilia. ITEM
Il — manutengdo do sistema de automagéo existente na unidade
do BNDES em Recife.
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L o . Data de Servicos de Matriz Regime
NP BRI N FE et Rl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucao
Contratacdo continuada de servigos associados a ferramenta de
Pregéo Relacionamento com Clientes SuiteCRM, instalada nos Servigos
68 BNDES Eletrénico  servidores do BNDES, visando ampliar a implantacdo da  07/05/2019 N&o Sim continuos +
20/2019 ferramenta, além de contratar servicos de suporte técnico, Preco unitario
atualizacdo de versdo, treinamento e tutoria.
Contratacdo de empresa especializada na prestacdo dos servicos
Pregio de organizagéoLplanejamento e forne_cimento de Espago F!'sico, .
- BNDES Eletronico ga;\rl% écsorgodagao de 150 (cer;to e (élnquentq)l_ proflssé;onéls do 08/05/2019 NEo sim CSer\{lgos
19/2019 >, durante eventos, que demandem a utilizagdo de Espago ontinuos
alternativo por um periodo continuo ou intermitente de 30
(trinta) dias a cada 12 (doze) meses corridos.
Contratacdo de servicos de subscricdo de uma Solucdo para
operacdo, gerenciamento, auditoria e monitoramento da
Pregéo comunicacdo eletrdnica de dados no ambito do Sistema
70 BNDES Eletrénico  Financeiro Nacional (SFN), incluindo o Sistema de Pagamentos  08/05/2019 Né&o Sim Preco global
18/2019 Brasileiro (SPB), em conjunto com os servigos de implantacao,
de treinamento, de suporte técnico e atualizagdo e de manutencao
evolutiva.
Pregao Contratagdo continuada de servigos de atualizacdo de software e Servigos
71 BNDES Eletrénico S . . 02/05/2019 Né&o Sim .
17/2019 suporte técnico a licengas do IBM Workload Automation. Continuos
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L o . Data de Servicos de Matriz Regime
NP BRI N FE et Rl Publicacdo engenharia? de Risco? Execucao
Contratacdo de empresas especializadas para prestacdo dos
seguintes servigos, conforme as especificacbes do Edital e de
seus Anexos: GRUPO | — Servico Telefonico Fixo Comutado
(STFC) nas modalidades Longa Distancia Nacional (LDN) e
Longa Distancia Internacional (LDI), englobando as chamadas
originadas a partir das centrais telefonicas, linhas diretas e linhas
Pregéio digita_is (ISDN) _instalada§ nas EJnidades Funcio_nais do _BNDES
BNDES Eletronico  "° Rio de Janeiro, Brasilia, Sdo Paulo e Recife, destinadas a 02/05/2019 NEo sim Preco unitrio
2 16/2020 telefones fixos e moveis (VC2 e VC3) localizados em territorio
nacional (LDN) ou no exterior (LDI). GRUPO Il — Servico
Méovel Pessoal (SMP), nas modalidades Longa Distancia
Nacional (LDN) e Longa Distancia Internacional (LDI),
englobando as chamadas originadas a partir de aparelhos
celulares corporativos do BNDES localizados em territério
nacional, destinadas a telefones fixos e moveis (VC2 e VC3)
localizados em territério nacional (LDN) ou no exterior (LDI)
Pregéo ~ . . . .
BNDES Eletrdnico Contratacao de servicos de curso de inglés online a ser oferecido 26/04/2019 NE sim Preco unitrio
3 15/2020 aos empregados do Sistema BNDES
Contratagdo continuada de servicos de instalacdo, monitoracao,
opera¢ao e manutengdo preventiva e corretiva da infraestrutura
Pregao de telecomunicagdoes (rede fisica e logica de voz, Servicos
2 videoconferéncia e dados) e de seus subsistemas de apoio (rede . . .
74 BNDES Eletronico - : . R o 29/04/2019 Sim Sim Continuos +
1412020 elétrica © sistema de refrlgeragao), 1nclulqdo a atividade Qe Preco unitrio
assessoria técnica na fiscalizacdo dos servicos de engenharia
relacionados ao contrato de manutencdo preventiva e corretiva
do datacenter principal do BNDES
Pregég Contratagdo continuada de servigos de operagdo da infraestrutura N . Servigos
75 BNDES Ellgt/rzogzl(io de tecnologia da informacéo (T1) do BNDES 03/05/2019 Nao sim Continuos

Fonte: Elaboracéo propria
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A comunicacao tem papel fundamental em todos os projetos e em todas
as suas fases, a troca de informac0es e necessidades durante o ciclo de
vida de um projeto depende muito de uma comunicagdo eficaz. Quando
esta é falha, pode-se gerar grandes prejuizos para um projeto e obra,
desde o desperdicio de tempo, elevagdo dos custos até consequéncias
drasticas como o rompimento da relagdo entre cliente, arquiteto e
empreiteiro. Por este motivo, a habilidade e cuidado no gerenciamento
da comunicagdo faz com que o projeto siga de forma clara, mesmo
quando ha imprevistos e alteracdes seja no projeto ou na execucdo. Em
fungdo destas questes, este estudo aponta problemas gerados por uma
comunicacgdo inadequada na relacéo entre cliente, arquiteto, empreiteiro
e seus funcionarios durante os processos do projeto de arquitetura e
execucdo de obra de pequeno porte, sugerindo parédmetros de melhoria

com base nas boas praticas da gestdo e gerenciamentos de projetos.

1. Introducéo

Nos ultimos anos, sofremos com uma
grave crise financeira no Brasil que se reflete
no setor da construcdo civil. "O déficit
habitacional do pais, que ja era elevado,
aumentou em mais de 220 mil imdveis entre
2015 e 2017, batendo recorde." [1]. A
pesquisa realizada pela Abrainc e FGV em
2018 mostra que o déficit habitacional total
no Brasil em 2017 foi estimado em 7,77
milhdes de unidades. Com a crise econdmica,
0 poder aquisitivo da populagdo diminuiu
bastante, dificultando comprar um
apartamento maior, numa melhor localizacéo,
fazendo com gue muitas pessoas optassem em
reformar ou modificar o apartamento ou
imovel que possui. [2,3]

Fazer uma reforma na cozinha, em sala
comercial ou até mesmo, construir uma casa,
envolve sonho, custo, ideias preconcebidas
com consultas em revistas de decoracdo ou
sites na internet. Todos esses pontos e
premissas geram muitas ddvidas como:
quanto irei gastar? Quanto tempo ird durar a
obra? Como ficara a fachada? Diante desta
situacdo, surge a decisdo de contratar um
arquiteto ou escritério de arquitetura para
enfim, dar corpo ao seu desejo que é tornar a
sua obra um elemento visivel e concreto.

O arquiteto e o0 engenheiro séo
profissionais aptos para o desenvolvimento de
projetos arquitetdbnicos deste porte. A
concepcao do projeto de arquitetura passa por
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um processo em que o produto final & um
projeto detalhado ao ponto de ser executado
com o menor indice de erros, pois ao longo de
seu desenvolvimento, os provaveis problemas
foram levantados, compatibilizados e
solucionados.

No contato entre arquiteto e cliente pode
surgir uma relacdo de afinidade ou um grande
problema para ambos, vai depender da
qualidade da comunicacdo desenvolvida entre
as partes desde o primeiro contato, onde é
definido o programa de necessidades
(definicdo do escopo). Posteriormente outras
conversas, reunides e trocas de e-mails vao
surgindo em funcdo do desenvolvimento do
projeto. E quando finalizado, é iniciada a
execucdo da obra e, finalmente, a entrega da
obra.

Na fase de execucdo da obra, hd mais um
profissional envolvido, o empreiteiro, que
com sua equipe sera contratado para construir
0 que foi planejado no projeto. Durante a
obra, muitas vezes ha problemas no contato e
entendimento entre arquiteto e cliente,
arquiteto e empreiteiro e empreiteiro e
operarios que podem gerar atrasos de prazos,
aumento de custo e descontentamento entre
todas as partes envolvidas.

Este contexto retrata a importancia da
comunicagdo e seu gerenciamento, do
planejamento e gerenciamento do tempo. O
sucesso do produto final dependera da boa
gestdo desenvolvida principalmente pelo
arquiteto.

2. A Gestdo e o gerenciamento de
projetos

Um projeto surge da necessidade de
mudanca e por isso, pode-se dizer que uma
ideia com intencdo de ser concretizada pode
ser chamada de projeto.

Levando em consideracdo que todo
projeto tem principio, meio e fim, que para o
Seu sucesso €& necessario um  bom
planejamento prévio, cabe citar:

..para entender a gestdo de projetos, em
primeiro lugar é preciso saber reconhecer o
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que €é um projeto. Trata-se de um
empreendimento com objetivo bem definido,
que consome recursos e opera sob pressdes
de prazos, custos e qualidade. [4]

Os principais componentes do sucesso de
um projeto deve ser o gerenciamento o que
muitos autores e praticantes chamam de
“restrigdo tripla” — escopo, tempo e custo do
projeto — de necessidades conflitantes do
projeto. A qualidade do projeto é considerada
como uma quarta varidvel, que é afetada pelas
trés demais. Porém, em um projeto com
acompanhamento de um cliente externo, a
qualidade é definida pelo cliente. Ou seja, o
cliente final precisa ter um grau de
participacdo no processo com isso, estdo a
boa relacdo entre as partes é fundamental.

A figura 1 mostra a definicdo do sucesso
de projeto com cliente externo.

Figura 1 — Contexto do gerenciamento de projetos

Bom relacionamento
com o Cliente

Fonte: Melo [5]

3. Gerenciamento das comunicacdes

Através da comunicagdo interagimos,
trocamos e dividimos 0 que pensamos atraves
de palavras ditas ou escritas, olhares, gestos,
imagens, desenhos etc. A comunicagdo €
fundamental para as relagcbes familiares,
trabalho, sociais e € através dela que damos
sentido as emoc0es e sentimentos.

E inevitavel entender que a utilizacdo da
comunicacdo de forma correta e responsavel
colabora bastante para que uma equipe
produza  eficientemente, com  etapas
desenvolvidas e realizadas de maneira
coerente.
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O gerenciamento das Comunicagdes nos
projetos tem como objetivo garantir que as
informacGes do projeto sejam obtidas,
geradas, armazenadas e enviadas para todos
0s seus participantes. [6]

Projetos sd@o realizados por pessoas, que se
valem da comunicacdo para compreender
como devem realizar tarefas e cumprir 0s
objetivos estabelecidos. Assim, a
comunicacdo utiliza recursos de troca e
partilha capazes de promover a compreenséo
mutua, elemento essencial no gerenciamento
de qualquer empreendimento. [7]

Podemos dizer que o0s principais
componentes da comuni¢do sdo: emissor,
aquele que emite uma mensagem ao receptor.
Mensagem é o contetdo a ser transmitido. A
codificacdo é o significado da mensagem ou
ideia. O canal de comunicacdo é o meio de
difusdo da mensagem. Receptor é aquele que
recebe a informacdo e a interpreta gerando
sua decodificacdo. Ruido é o que afeta e
interfere na mensagem, podendo gerar som ou
ndo, exemplos: distorcbes em  sinais
eletronicos, erros de escrita e de interpretacéo
ou voz rouca e baixa em uma conversa. O
feedback € a reacdo do receptor a mensagem
do emissor como explica a figura 2.

Figura 2 — O processo da comunicagéo

Emissor Midia Receptor

Mensagem 'J . ‘ . Mensagem
e significado Codificagao Canal de 4 Decodificagio e significado

pretendido ‘ comunicacdo ‘ percebido

Mensagem
e significado
pretendido

hic}\;aguh\ ) W [Ruido ‘
e significado Decodficagdo Codificagdo
percebido ‘

Fonte: Chaves apud Kotler e Keller [7]

A comunicacdo tem papel fundamental
em um projeto porque torna possivel alinhar
0s objetivos das partes envolvidas seja
negociando, reportando, autorizando
trabalhos, reportando tarefas ou
administrando registros como documentos,
relatorios ou atas.

Toda comunicagdo bem-sucedida deve
atender as necessidades do projeto e das
partes interessadas de forma objetiva e bem
definida. Para isso, faz-se necessario o
desenvolvimento de uma estratégia de
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comunicacdo que garanta que as mensagens
sejam comunicadas de formas e meios
apropriados. Dentro desta estratégia, teremos
0 plano de gerenciamento das comunicacgdes
gue visa criar processos de planejamento para
chegar ao produto final, a comunicagdes do
projeto. O fluxo de processo no
gerenciamento de projetos € indicado na
figura 3.

Figura 3 — Processos de gerenciamento de
comunicagao

INICIAGAO PLANEJAMENTO
Identificar as partes — Planejar as
interessadas Comunicagdes
MONITORAMENTO E EXECUGAO
CONTROLE N
Distribuir as
Reportar o desempenho informagdes
Gerenciar expectativas
das partes interessadas

ENCERRAMENTO

Fonte: adaptado de PMI [8]

No Guia PMBOK (Project Management
Body of Knowledge), desenvolvido pelo PMI
(Project Management Institute), as atividades
de comunicacdo em projetos tém muitas
dimensdes, dentre elas estéo:

Interna: Dentro do projeto, informacgdes e
trocas que acontecem no projeto durante
todo o processo dentro da equipe com 0s
integrantes e colaboradores internos;

Externa: S&o as informacdes dos projetos
divulgadas para meio de comunicacdes,
clientes,  fornecedores, ou  outro
interessado externo ao projeto;

Vertical:  Informagbes fornecidas para
interessados de diversos setores e areas
da organizacdo ou projeto, tanto para
fluxo abaixo dos elaboradores aos
superiores. No qual deve ser avaliado o
gue deve ser relatado para proporcionar o
melhor conteldo e conhecimento para
todos que receberem o comunicado;

Horizontal: Comunicagfes realizadas entre
colegas dentro das atividades;

Oficial: Noticias e informacfes através de
boletins, informativos, relatorios anuais,
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ou outro meio, divulgados de forma legal
dentro da organizacao;

Nao oficial: InformacGes confidenciais
divulgadas apenas para determinados
colaboradores e participantes, em alguns
casos, esses dados possuem papeis
estratégicos dentro do ciclo;

Formal: Através de registros ou comunicados
que seguem regras e premissas acordadas
dentro da organizagdo, como relatorios e
memorandos.;

Informal:  Mensagens e  informagdes
relatadas de forma escrita ou oral que nao
estdo dentro dos procedimentos e
premissas  acordadas  dentro  da
organizagdo, como e-mails e discussoes;

Escrita e oral: Dados e informacGes através
de meio fisico ou eletrénico, de forma
textual e de forma falada, no caso da oral.

Verbal: Tipo mais comum de comunicagéo.
Deve-se usar a velocidade, tonalidade e
inflexdes na voz para chamar a atengéo
do receptor;

Nao-Verbal: Comunicacdo através de gestos,
expresses faciais, linguagem corporal,
aparéncia, entre outros. Use seu corpo
para atrair o receptor.

4. O processo do projeto de
arquitetura e execucao da obra

Com o projeto arquitetbnico pode-se
estimar custos, prazo, definir funcionalidade,
técnicas construtivas a serem empregadas na
obra, devendo constar a ideia do produto
final, a forma de construir, os materiais
utilizados até chegar a satisfagdo do cliente.

Projetar é gerar solugdes, exequiveis e
economicamente viaveis a um problema
proposto, para depois decidir de forma
racional entre elas. [9]

No desenvolvimento de um projeto é
fundamental seguir técnicas, normas e regras
que possam tornd-lo um produto fisico,
palpavel e seguro. Por esta razdo, um bom
profissional segue alguns parametros como as
normas técnicas. A norma ABNT NBR
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13531/95, define que as etapas das atividades
do projeto de edificacdo e de seus elementos,
instalacdes e componentes sdo: [10]

I.  Levantamento (LV);
Il.  Programa de Necessidades (PN);
I1l.  Estudo de Viabilidade (EV);
IV.  Estudo Preliminar (EP);
V.  Anteprojeto e/ou Pré-executivo (PR);
VI.  Projeto Legal (PL);
VII.  Projeto Bésico (PB);
VIIl.  Projeto para Execucdo (PE)

A norma ABNT NBR 16280/15
estabelece requisitos para antes, durante e
depois da reforma de prédios ou unidades
visando o sistema de gestdo de controle de
processos, projetos, execugdo e seguranga.
[11]. Conforme mostra 0 ANEXO A.

5. A comunicacdo no projeto e obra
de pequeno porte

Classifica-se a informac&o sob trés formas
principais: a) informagdes fisicas, que
contemplam plantas, folhetos, croquis,
rascunhos e documentos impressos em geral;
b) informacgGes digitais, tais como arquivos
digitais de plantas, mensagens de e-mails, etc
e ¢) informacgdes verbais, que sdo aquelas
obtidas por meio de entrevistas, reunides,
conversar informais etc. [9]

Os projetos de pequenas reformas, muitas
vezes, possuem grandes divergéncias de
informacbes ndo registradas e por este
motivo, geram conflitos entre o contratante e
0 contratado, atrasos nas etapas do projeto e
aumento de custos.

A troca de informagdes no primeiro
contato entre cliente e arquiteto € fundamental
para o inicio do processo do futuro trabalho.
Afinal, é neste momento que o profissional
disponibiliza ferramentas como portfolio,
fotografias de servigos realizados ou lista de
clientes atendidos. Esta conversa se da numa
reunido que pode ser breve, mas que sera
suficiente para o profissional gerar um
contrato com a descricdo dos seus servicos,
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etapas de atividades de projeto, descri¢do do
acompanhamento da obra e custo do seu
trabalho. A partir desse momento, todas as
etapas sdo formalizadas por entregas que
caracterizam o inicio da etapa vigente e o fim
da etapa anterior, como podemos ver no
APENDICE A.

Nos dias atuais, a troca de mensagens,
falada ou escrita, é extremamente dinamica e
rapida pela facilidade de acesso aos meios de
comunicagdo. As conversas ocorrem na
maioria das vezes, via conversa telefonica ou
aplicativos de mensagens do celular. O
intenso fluxo de mensagem pode gerar erros
de interpretacdo e posteriormente, conflitos
entre as partes, seja durante o projeto ou
execucdo da obra.

As informagGes verbais também devem ser
objeto de intensa preocupacdo dos gestores
das empresas de projeto, pois elas possuem a
caracteristica de perderem sua precisdo a
cada troca realizada entre emissor e receptor
e, também, de acordo com o tempo
transcorrido. Pelo exposto, todas as
informacdes verbais devem ser
obrigatoriamente transcritas para algum
meio fisico ou digital, preestabelecidos pela
empresa de projeto, a fim de minimizar a
perda de confiabilidade e sua deterioracéo
em decorréncia do tempo. [9]

Durante o desenvolvimento do projeto,
muitas vezes o cliente tem dificuldade de
visualizar 0 que o arquiteto esta projetando,
ndo entendendo o que estd na planta baixa,
corte ou até perspectiva. Existem também os
casos em que os clientes interferem na
execucdo da obra, com ideias pré-concebidas
ou aceitando sugestdes de um mestre de obras
ou empreiteiro sem consultar o arquiteto. E
ainda, a falta de mao de obra qualificada dos
operarios, muitas vezes, gera problemas no
entendimento entre executor e o arquiteto ou
cliente pois muitos executam servigos sem
compreendé-los com clareza, por erros de
interpretac@o na hora de receber a tarefa.

Estes problemas podem acontecer por
causa de uma comunicagdo confusa entre as
partes, como: limitacdo do cliente expressar o
que deseja, do profissional ndo usar desenhos
claros e realistas para trazer a compreensao do
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que serd o ambiente reformado ou construido
e também, delegar tarefas de forma imprecisa
ou a propagacdo de informacdes erradas na
equipe. As consequéncias destes fatos podem
causar desdobramentos danosos refletindo no
custo, tempo e qualidade de todo o projeto e
obra.

6. Parametros para o gerenciamento
das comunicac¢bes em projeto e obra de
reforma

Em um projeto e obra de reforma de
pequeno porte as fases de inicio e o
planejamento comecam praticamente juntas,
onde verificamos um curto espaco de tempo
entre elas e a fase de execucao.

Projetos de pequeno porte comegam com a
realizacdo concomitante dos processos de
concepcao e planejamento. Isso significa que
0 GP estard envolvido em reunir as
informacdes necessérias para a aprovagado
formal do projeto e, a0 mesmo tempo,
planejando as etapas para a sua realizacao.
[12]

Ao longo deste estudo pudemos entender
que utilizar praticas seguras para uma boa
gestdo de projetos permite evitar problemas
na relacdo arquiteto-cliente e arquiteto-
cliente-executor da obra. Com base neste
pensamento, podemos sugerir as seguintes
diretrizes:

I. Iniciacdo: identificar as partes
interessadas e tipologia de projeto;
primeiros contatos entre cliente e
arquiteto.

Il. Planejamento: contrato de prestacdo de
servicos com definicdo das etapas,
atividades, cronograma e custo do
projeto, definicdo do empreiteiro para a
execucédo da obra, emissdo de desenhos e
imagens 3D,

I1l. Execucdo / Controle: reunibes de
controle, registro e envio das
comunicagdes;

IV. Encerramento:  finalizar todas as

atividades;
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Em relacdo a emissdo de desenhos,
presente no item planejamento, é fundamental
que a representacao grafica seja legivel e clara
para 0 melhor entendimento do cliente,
executor e operario. Em funcdo das
disponibilidades de softwares existentes, é
importante considerar imagens em 3D de alta
resolugdo para que ndo haja davidas na
expressdao da comunicdo, num primeiro
momento, para o cliente e posteriormente,
para o executor.

Na fase execucdo, onde é realizada a
obra, a comunicdo objetiva, clara e simples
entre o construtor e funcionarios diminui o
risco de falha na compreenséo do servico a ser
realizado. E importante também, registrar
toda e qualquer resolucdo definida em funcéo
de imprevistos e surpresas no decorrer da obra
e comunica-las ao arquiteto.

7. Consideracdes finais

Este artigo teve como objetivo realizar
uma analise do gerenciamento das
comunicagdes em projetos de arquitetura e
obras de pequeno porte, nele concluimos que
a interferéncia de uma ma interpretacdo da
comunicacdo no processo geral do projeto e
obra pode resultar em retrabalho, atrasos e
aumento de custos.

As partes envolvidas ganham quando ha
um bom plano de comunicacdo para o projeto.
Definir com precisdo o trabalho que sera
desenvolvido, comunicando de forma clara e
registrando informacdes a fim de eliminar
pontos obscuros das mensagens, dardo um
direcionamento retilineo ao processo.

Um gerenciamento de projetos eficaz
depende do bom desempenho do arquiteto,
gerente de projetos, que deve conhecer as
boas praticas do gerenciamento para, assim,
poder planejar as atividades e controlar o
fluxo de informagbes entre as partes
envolvidas. Deve também ter um de perfil de
lider para garantir o entrosamento de todos até
a entrega do produto.
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9. Anexos e Apéndices
ANEXO A - Fluxo de gestao de obras de reforma de edificacdes

Definicéo e
apresentagao

escopo da reforma

]

Apresentacdo dos
requisitos

Justificativa
—N—={ técnica ou
administrativa

Organizacao

(plano formalde |

requisitos e
diretrizes)

Justificativa
N—+ 1écnica ou
administrativa

Liberagdo para
inicio da obra

'
Realizagao da
reforma e f—
incumbéncias

@ﬁ N- ‘ Corrigir
inadequacao
3

Documentacao
arquivos e registros)

®

Fonte: Site: https://www.caupr.gov.br [13]
APENDICE A

Quadro 1 — Etapas de projeto de pequenas reformas
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Fonte: Autor (2019)
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Este trabalho tem como objetivo descrever a importancia da lideranca
frente aos colaboradores para a promogdo das mudancas e para o
crescimento das organizagdes diante da Gestdo de Projetos. Objetiva-se
realizar uma revisao bibliogréfica, a partir de apontamentos histéricos
sobre o papel fundamental do lider; relacionando a lideranca como fator
primordial das transformag6es, no ambiente corporativo, que seguem o
fluxo da Gestéo de Projetos, visando ao bom clima organizacional e ao
aumento de produtividade. O mundo atual apresenta as organizagdes
inimeros desafios, sendo que para elas alcancarem o0s objetivos
organizacionais e garantirem o sucesso do negdcio faz-se necessario que
a area de Recursos Humanos atue de forma estratégica, garantindo aos
empregados qualificagdo e qualidade de vida, por isso, uma boa

liderancga focada em teoria motivacional é de extrema relevancia.

1. Introducéo

Consoante Mintzberg et al. [1], os novos
contextos organizacionais preconizam a busca
de uma nova relacdo entre empresa e pessoas,
baseada na participagdo, envolvimento e
comprometimento. As pessoas deixam de ser
passivas e tém autonomia para gerir seus
processos de trabalho. As organizagbes que
desejam sobreviver precisam ser diferentes,
inovadoras, criativas, flexiveis e mais ageis.
Ja ndo é suficiente que o colaborador apenas
execute as tarefas, pois o0 que se espera, € que
haja um outro nivel de entrega, de valores
para a empresa perante a Gestdo de Projetos,
como saida para que esta consiga se alinhar
aos novos padroes globais de
competitividade.

Dentro deste contexto organizacional,
emerge como questdo de destaque o potencial
humano dentro das organizagGes. Para as

pessoas, este contexto possibilita um aumento
da motivacio e expansdo de seu
desenvolvimento, tanto pessoal quanto
profissional. Elas comecam a fazer parte da
organizacdo como membros que poderdo dar
contribuicdes significativas em processos
decisorios, tomando iniciativas e assumindo
novas responsabilidades.

1.1 Objetivo

O Objetivo deste trabalho é descrever a
importdncia da lideranga frente  aos
colaboradores para a promocgao das mudancas
exigidas na contemporaneidade e para o
crescimento das organizacbes diante da
Gestao de Projetos. O mundo atual apresenta
as organizacdes inimeros desafios dentro da
Gestdo de Projetos, sendo que para elas
alcangcarem o0s objetivos organizacionais e
garantirem o0 sucesso do negécio faz-se
necessario que a area de Recursos Humanos

Revista Boletim do Gerenciamento n2 11 (2020)



atue de forma estratégica, garantindo aos
empregados qualificacdo e qualidade de vida.

A importancia da pesquisa € que a
lideranca podera contribuir para a tomada de
decisbes de Gestdo de Pessoas e implantacéo
de planos de agdo. Além disso, esta pesquisa
contribuira  para o  desenvolvimento
profissional e bem estar das pessoas,
apontando possiveis causas para 0s problemas
atuais. Para 0 meio académico a pesquisa é
importante, pois proporcionarda uma Visdo
sisttmica do  curso, alinhando  os
conhecimentos obtidos em sala de aula com a
pratica, de modo particular na é&rea de
Recursos Humanos. As transformacdes
ocorridas no mundo empresarial séo
dindmicas, principalmente quando se fala em
novas tecnologias e Gestdo de Projetos que
auxiliam as empresas a crescerem, contudo,
vale ressaltar que mesmo com as tecnologias,
as pessoas continuam sendo “pecas” chaves
no desenvolvimento de uma organizagéo.

2. Revisdo de literatura

A lideranca possui papel fundamental
dentro de uma organizacao, pois, o lider € o
principal responsavel pelo seu sucesso ou
fracasso. Liderar exige paciéncia, disciplina,
respeito e compromisso, e acima de tudo
responsabilidade tanto com a organizagéo,
quanto com os seus colaboradores. O lider
deve conquistar sua equipe para obter o
comprometimento para juntos alcancarem o0s
objetivos da organizagdo na Gestdo de
Projetos.

Hunter [2] define que: “O lider é o
responsavel pelo crescimento e declinio de
qualquer coisa”, ou, “Tudo comega no topo”
ou ainda, “Nao had equipes fracas, apenas
lideres fracos”.

Transportando a discussdo para o
desempenho  do  gestor  empresarial,
verificamos que o lider comumente se
comporta na empresa espalhando suas agoes
com intuicdo, ponderacdo, sabedoria e
conhecimento [1]. Para tais autores, os fatores
mencionados requerem uma Vvisao estratégica.
Diante disso, é necessaria uma perspectiva
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acompanhada de uma imagem e de um senso
de direcdo que orientam toda organizagdo
empresarial.

Nesse viés, frequentemente, o detentor da
visdo seria o lider, ainda, ou o comité diretivo
que representam o  fator lideranga
mentalmente, ao servir, também, como
inspiracdo, bem como reforco do senso
daquilo que necessita ser feito [1].

2.1 Definigdes de lideranga na gestao
empresarial

Segundo Robbins [3] liderar é a
capacidade de influenciar um grupo para
alcancar metas; deste modo, um bom lider
estimula seus seguidores e, por este motivo,
ele tem a obrigacdo de considerar a ética em
primeiro lugar em suas decisbes. Pode-se
concluir que liderangca tem tudo a ver com
carater, com habilidades as quais tem
capacidade de influenciar as pessoas para
trabalharem com entusiasmo visando atingir
0s objetivos da organizacao.

Lideranca exige clareza de visdo, o bom
lider devera transmitir confianga para sua
equipe, pois ninguém segue um lider que é
inseguro, que ndo da exemplos em suas
atitudes e atividades desempenhadas. Diante
disso, quando todos s&o envolvidos numa
causa Unica e este clima de confianca e
comprometimento é construido, os resultados
obtidos sdo melhores, a equipe se envolve
mais no alcance dos objetivos da organizagéo
perante a Gestdo de Projetos.

De acordo com Hunter [2], a exigéncia
final da lideranca eficaz é a conquista da
confianca. Se ndo for assim, ndo havera
seguidores. O lider deve transmitir confianca,
desenvolver agdes que conquistem as pessoas,
fazendo com que as mesmas acreditem em
suas palavras.

O autor enfatiza que nem toda pessoa que
desempenha a lideranca dentro de uma
organizacdo ocupa um cargo formal, seja
executivo, gerente ou supervisor, além deste,
existem pessoas gque se destacam em meio ao
grupo, e, estes sdo chamados lideres naturais.
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Outra caracteristica importante que um
bom lider deve considerar € a comunicagéo,
ou seja, manter sua equipe informada sobre
assuntos que os dizem respeito, ter capacidade
de dar e receber feedback, sendo estes com
franqueza e transparéncia.

De acordo com Oliveira [4], o lider eficaz
é conhecido principalmente por duas

habilidades essenciais: ser “bom
comunicador” e “especialista em administrar
conflitos  interpessoais”.  S3o  pessoas

inspiradoras de confianga, por suas palavras e
seus atos.

Hunter [2] conclui que as técnicas que
tem maior impacto motivacional, como
reconhecimento  pablico por um bom
desempenho, sdo as menos praticadas, muito
embora sejam de uso facil e menos
dispendioso.  Contudo, o lider tem
responsabilidade de propiciar aos
colaboradores um ambiente saudavel, e este
pode ser conquistado através de respeito e
elogios sinceros, pois elevam a autoestima e
motivagéo do colaborador, fazendo com que o
mesmo se esforce cada vez mais em prol dos
objetivos da organizacao.

2.2 O gerenciamento de projetos

De acordo com o PMI[5], um projeto é
um esforco com o intuito de elaborar um
produto, um servico ou até mesmo um
resultado exclusivo. Desta forma, o
gerenciamento de projetos significa aplicar o
entendimento, a capacitacdo e as técnicas aos
processos que abarquem o projeto de forma a
atender aos seus requisitos.

Todo projeto possui fases, e 0 conjuntos
dessas fases representam o ciclo de projeto,
conforme podera ser verificado na Figura 01
(vide anexos).

As divisdes criadas em um projeto sdo
intituladas de fases do projeto, estas divisoes
tém o intuito de otimizar o controle gerencial
e adequar 0s processos organizacionais. Desta
forma, as fases de um projeto podem ser
sequenciais ou podem ser sobrepostas.

Ja que cada fase de um projeto pode
conter varios prazos de entregas a serem
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realizadas, cabe ressaltar a importancia da
Lideranga, visto que auxilia na entrega de um
produto tangivel e verificavel, bem como no
cumprimento dos prazos ou marcos que Sao
0S momentos mais relevantes de um projeto
[1].

Ja na conclusdo de uma etapa, deve-se
verificar se as entregas foram realizadas e se
atendem aos requisitos almejados, nesta parte
decide-se pela continuidade ou ndo do projeto
e, hovamente surge a figura do lider, uma vez
que nesta fase hd uma abertura para que sejam
verificados e corrigidos os erros identificados.

O PMI [5] é uma instituicdo internacional
que surgiu em 1969, com a finalidade de
aproximar profissionais da area de gestdo de
projetos. O PMI [5], lancou, nos anos 90, a
primeira edicdo do PMBOK, um livro guia de
boas praticas para 0 gerenciamento de
projetos.

Antes do lancamento de PMBOK, o
gerenciamento de projetos era realizado de
acordo com as experiéncias de cada
instituicdo e de seus colaboradores; muitas
vezes a alta geréncia das empresas e Seus
lideres eram mal treinados e pouco orientada
para realizar tais tarefas [6].

Um dos maiores desafios das institui¢coes
que trabalham com projetos é a administracéo
de processos e atividades que nunca foram
implementados anteriormente e que, em
alguns casos, ndo serdo implementados
novamente, 0 que torna imprescindivel dispor
de um conjunto de préaticas e métodos capazes
de nortear este trabalho, fornecendo a
orientacdo necesséria a ele. [5].

Uma vez que os trabalhos de uma
empresa sdo realizados por meio de projetos,
torna-se preciso ater-se a elementos como
cronograma, orcamento, padrdes de qualidade
estabelecidos, indicadores de maturidade e
qualidade dos processos e expectativas do
cliente; nesse quesito, um lider versatil pode
conrtribuir com sua experiéncia, auxiliando
toda equipe [2].

Deste modo, para conseguir trabalhar de
forma efetiva e satisfatoria com projetos, uma
empresa  necessita  administra-los com
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qualidade, aplicando conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas adequadas
as atividades realizadas no projeto, a fim de
realiza-lo plenamente e de forma a atender
aos propositos para os quais foi criado [5].

Kerzner [6] reitera que a implementagéo
do gerenciamento de projetos em uma
empresa principia a gestdo avancada de
projetos, uma vez que para alcangar o sucesso
no gerenciamento de projetos, uma empresa
passa pelo processo de implementacdo do
mesmo com éxito e se mantém focada em
fatores de  sucesso como  cultura
organizacional e lideranca, comprometimento
dos  administradores e  treinamentos
extensivos a toda a equipe de colaboradores,
para que todos reconhecam a importancia da
administracdo formal da empresa e de seus
projetos e o valor que esta é capaz de agregar
a empresa.

Uma vez que o foco das empresas foi
redirecionado das teorias de gestdo para a
implementacdo pratica do gerenciamento de
projetos, surgiu o conceito de maturidade no
gerenciamento de processos, que consiste no
desenvolvimento e na consolidacdo de
processos e métodos repetitivos de forma a
aumentar as probabilidades de sucesso dos
projetos submetidos a tais métodos [6].

A busca continua pela maturidade em
gestdo de processos de deve ao diferencial
competitivo, & melhoria de servigos e
produtos produzidos e a necessidade de
atender com qualidade as expectativas dos
clientes por meio do fator lideranca [6].

Um numero crescente de empresas e
instituicdes de diversos segmentos do
mercado estd utilizando o gerenciamento de
projetos a fim de colher seus beneficios, que
incluem reducdo de custos, diminui¢cdo do
tempo de conclusédo de projetos e melhoria na
qualidade dos produtos entregues.

2.3 Ciclos de vida na gestao de projetos

A gestdo de projetos € dividida em etapas
denominadas de ciclo de vida. Os
colaboradores envolvidos no projeto precisam
entender essa divisdo e escolher corretamente
as técnicas e ferramentas que mais se
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adequam a cada projeto e para cada uma das
etapas que podem ser visualizadas na figura
02 disposta nos anexos.

Em cada etapa sdo realizadas entregas
parciais, que sdo verificadas a fim de garantir
sua conclusdo e qualidade, antes que a etapa
seguinte seja iniciada. No entanto, pode-se
comecar a trabalhar em uma etapa antes que
outra seja terminada, desde que 0S riscos
envolvidos nesta situacdo sejam corretamente
identificados e prevenidos [5].

Da mesma forma que cada projeto é
nico, cada ciclo de vida também é, ainda que
cada empresa tenda a padroniza-lo em nimero
e escopo de etapas, uma vez que cada etapa
possui temporalidades diferentes de acordo
com cada projeto.

O PMI [5] afirma que ainda que os
projetos variem em tamanho, escopo e
complexidade, todos eles podem ser divididos
em uma estrutura padrdo de ciclo de vida, seja
para grande multinacionais ou para pequenas
empresas, em nosso caso, mostrada na figura
02 constante no quadro de anexos ao fim do
trabalho.

O PMI [5] constatou através de estudos
recente, as habilidades que os gerentes de
projetos precisam por meio do triangulo de
talentos, mostrado na figura 03. O triangulo
de taletos se concentra em trés conjuntos de
habilidades: Gerenciamento de projetos
técnicos, lideranga ,e  gerenciamento
estratégico e de negdcios. Para o conjunto
lideranca foi destacado os seguintes aspectos:
Conhecimento ,habilidades e comportamentos
necessarios para orientar, motivar e dirigir
uma equipe para que assim possa ajudar  a
organizacao a atingir suas metas de negdcio.

A organizagdo, por meio de uma
lideranca eficiente, € um dos principais
aspectos que contribuem para o sucesso de
um projeto. Assim, estabelecer uma estrutura
para 0 gerenciamento de projetos contribui
efetivamente para o éxito ou o fracasso na
conducéo deles.

Segundo Dinsmore e Silveira Neto [7],
ainda que existam variacbes entre as
empresas, existem estruturas organizacionais
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classicas para a administracdo de projetos,
como:

e Organizacdo funcional ou organizagdo
hierarquica, que é o tipo mais comum no
mundo, possui uma estrutura em formato
piramidal, com niveis de geréncia
estratificados, subordinados a camadas
horizontais distintas. Os trabalhos sdo
divididos de maneira funcional por
especialidades e setores;

e Organizacdo forca-tarefa ou organizagdo
projetizada, na qual os colaboradores que
formam a equipe do projeto ficam
separados de outros colaboradores da
empresa; o0 projeto é dirigido por uma
geréncia centralizada;

e Organizacdo matricial ou organizacdo
horizontal, que consiste numa estrutura
hibrida que busca melhorar os pontos
fortes e diminuir os pontos fracos das
estruturas funcional e forga-tarefa. Ela
consiste em uma estrutura funcional com
ampla mobilidade lateral.

Dinsmore e Silveira Neto [7] afirmam
que estruturas organizacionais que Sao
exclusivamente funcionais ou projetizadas
tém se tornado relativamente raras, dando
espaco para organizacdes de carater matricial.
Desse modo, ndo existe um Unico modelo de
estrutura matricial, uma matriz pode se
apresentar como uma matriz funcional, matriz
equilibrada e matriz de projetos.

2.4 O papel da lideranga frente aos
colaboradores

De fato, as qualidades aguardadas de um
bom Gestor/Lider, certamente ndo copia 0s
moldes caracteristicos de lideranca. Essas
caracteristicas, em questdo, encontram-se nas
entrelinhas ao se distinguir a figura de um
chefe da figura de um lider.

Ser chefe é comandar, ou seja, decretar o
que deve ser feito. Dito de outra forma, € ser
autoritario. Esses individuos geralmente
julgam ter razdo sempre, colocando sua
palavra como mais valiosa do que dos outros.
De forma distinta, o lider incentiva, participa,
além de ouvir as opinides de todos. Nesse
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sentido, ele lidera através do carisma e
trabalha na coletividade diante da Gestdo de
Projetos.

Kotter [8] elencou certos principios
necessarios ao mecanismo de mudanca para a
Gestdo da Lideranga para se trabalhar com
Projetos. Segundo ele, €é primordial
estabelecer um senso de prioridades e de
urgéncias. Além de criar um senso de
trabalho coletivo (coalizao).

Como terceiro passo, Kotter [8] sugere
que se desenvolva uma viséo de estratégia, ou
seja, uma imagem da mudanca futura, que
culminaria no quarto principio do autor em se
tratando de se comunicar a visdo de mudanca
a todos os colaboradores, para que todos
possam andar na mesma dire¢ao

Os demais fatores, ou principios,
consistem em saber delegar poderes, gerar
conquistas de curto prazo e consolidar os
ganhos. Em dltima instancia, porém néo
menos importante, estd o quesito ancorar
novas abordagens na cultura organizacional,
visto que as medidas abragadas devem ser
agrupadas na cultura da empresa; ressaltando-
se que para se modificar a cultura é necesséria
a compreensdo de todos valores da
organizagdo empresarial.

Nesse sentido, a lideranca exige a
participagcdo como fator primordial, visto que
a participacdo estd relacionada com o
exercicio da autoridade, com a Vvisdo
compartilhada e com as intencdes de cada
pessoa. E resultado da ampla participacio nas
tarefas e de uma visdo que tenha base no
respeito pelas escolhas de cada um.

O lider que tem uma caracteristica
participativa faz com que seus comandados se
sintam mais Uteis e importantes dentro da
empresa; apresentando uma maior satisfacdo
pessoal, fazendo com que participem de
tomadas de decisdo, o que lhes confere
autonomia para que, em uma possivel falta de
seu lider, os colaboradores possam dar
continuidade ao fluxo das tarefas. Através do
resultado da pesquisa alusiva a caracteristica
fundamental de um lider, nota-se que
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realmente os colaboradores procuram por esse
lider participativo.

As Corporacdes precisam assumir que,
nos dias atuais, é fundamental possuir bons
lideres  participativos e  democraticos,
afastando-nos daqueles que fazem os demais
profissionais se desmotivarem, sendo que é, a
partir de uma adequada lideranca, que se
alcancam grandes resultados e,
consequentemente, haver4d mais talentos
gerados e moldados dentro das empresas em
geral.

N&o ha alguma coisa neste mundo capaz
de entusiasmar mais as pessoas do que aquilo
que é desempenhado com paix&o e vontade. E
importante liderar pelo exemplo, a fim de que
as pessoas saibam como se faz, despendendo
esforgos para repetir a tarefa no mesmo nivel
ou ainda melhor, a procura da exceléncia.

2.5 Clima organizacional na empresa

Clima organizacional pode ser entendido
como o reflexo do relacionamento entre a
empresa e seus colaboradores, a satisfacdo ou
ao estado de animo na rotina do dia a dia. O
clima € o resultado da cultura organizacional.

[9].

No conceito de Souza [10] a cultura e o
clima da empresa trazefeitos sobre o resultado
das empresas, podendo estes ser positivos ou
negativos. Embora a cultura da empresa seja
de extrema importancia, ha outros fatores aos
quais o lider deve ficar atento, como por
exemplo os fatores externos, a satisfacdo dos
colaboradores, analisando suas atitudes e seu
comportamento no trabalho.

A Unica forma de analisar o clima
organizacional € a pesquisa qualitativa,
através de questionarios para fins de coleta de
dados, colhendo informacGes sobre a
satisfacdo e o emocional dos colaboradores no
dia a dia, portanto seu maior objetivo é
mapear os fatores criticos dentro da empresa.

Portando o grande desafio dos lideres e
das organizagbes ndo € apenas estimular o
desenvolvimento profissional, e sim manter
um ambiente organizacional capaz de
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desenvolver fatores que motivem a equipe de
trabalho.

3. Discussao

Neste topico, apresentaremos 0S quesitos
referentes & metodologia empregada na
presente pesquisa, bem como os resultados
apos o estudo empreendido.

3.1 Metodologia de pesquisa

Ao iniciar uma pesquisa, a questdo
fundamental para o pesquisador é fazer uma
opcdo, é decidir o que deve ser recortado, 0
que € pertinente dentre a vastiddo de
possibilidades que ele encontra no processo
da pesquisa. Delimitar o espaco, 0 contexto de
pesquisa e as ferramentas a serem utilizadas
nessa aventura sdo condi¢des fundamentais,
para bem percorrer a caminhada.

Opta-se pela pesquisa qualitativa, porque
se entende que a realidade é construida
socialmente, por compreensdes que orientam
0 nosso modo de investigar, no qual a analise
se fundamenta na percep¢do do sentido das
producbes do  sujeito, entrecruzando
subjetividade e objetividade. Nesse sentido,
—o termo qualitativo implica uma partilha
densa com pessoas, fatos e locais, que
constituem objetos de pesquisa, para extrair
desse convivio os significados mais visiveis e
latentes, que somente sdo perceptiveis a uma
atencdo sensivel [11].

Nesse quadro de referéncia, procura-se a
compreensdo das acOes dos agentes, e essa
tarefa sO € possivel se os sujeitos forem
ouvidos a partir de sua logica. Isso permitiu
perseguir a esséncia do fenémeno, fazendo
emergir dessa busca a compreensao critica do
processo.

De acordo com Raupp e Beuren, [12], na
pesquisa qualitativa, concebem-se analises
mais profundas em relacdo ao fendmeno que
estd sendo estudado. A abordagem qualitativa
visa destacar caracteristicas ndo observadas,
por meio de um estudo quantitativo, haja vista
a superficialidade deste altimo.
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As principais ferramentas utilizadas
foram a pesquisa bibliografica, documental, e
a observacdo participante, através da
participacdo em  conferéncias,  foruns,
seminarios, oficinas de formacéo, reunides e
outros eventos relacionados a Gestdo de
Pessoas, Lideranca Organizacional e Gestdo
de Projetos.

3.2 Reflexdes sobre lideranca
organizacional

Seja o lider eleito pela equipe, ou
nomeado pela direcdo da empresa, o foco
principal deve ser o de respeitar as pessoas
estimulando autogerenciamento, pois um lider
trabalha também como gerenciador de
pessoas, ou seja, precisa desenvolver servigo
de alta qualidade, transmitir informacdes
claras, tanto no ambiente interno quanto no
ambiente externo, permitindo a participacéao
dos colaboradores na tomada de decisdes.

Na visdo de Kotter [8], o lider ndo nasce
lider, ele aprende a liderar atraves das
experiéncias que tem e trabalha a fim de que
todos os seus liderados se transformem,
também, em verdadeiros lideres. Todos o0s
individuos, em certo momento de sua vida,
exercerdo a lideranca. Tal fato pode
acontecer, a exemplo, tanto no ambiente
familiar, quanto em encontros com 0s amigos
ou, inclusive, ao se escolher o cardapio das
refeicoes.

As organizagbes bem-sucedidas sé&o
aquelas que estdo abertas a mudancas, sao
competitivas e totalmente voltadas para o
cliente. Para tanto, elas devem contar com
pessoas que se encarreguem dessas tarefas.
Mas ndo apenas seus dirigentes e executivos,
mas todas as pessoas em todas as areas e em
todos o0s niveis da organizacdo. Isto é
conjunto, é time, é sinergia, é estado de
espirito, é garra.

De acordo com Benassi e Amaral [13], 0
gerenciamento de projetos ndo lida apenas
com a gestdo dos cronograma, or¢camento e
qualidade do projeto, mas também com a
carga de trabalho assumida pela equipe e 0s
riscos envolvidos diante de uma lideranca
positiva ou negativa.
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As organizacdes que desejam sobreviver
precisam ser diferentes, inovadoras, criativas,
flexiveis e mais ageis. J& ndo é suficiente que
os colaboradores apenas executem as tarefas,
pois 0 que se espera, € que haja um outro
nivel de entrega, de valores para a empresa,
como saida para que esta consiga se alinhar
aos novos padroes globais de
competitividade.

Neste Vviés, as organiza¢Bes necessitam da
figura de um lider presente, visto que a
lideranca pode contribuir muito mais para um
trabalho coletivo, conseguindo aproveitar o
que seus colaboradores tém de melhor. A
lideranca, quando bem exercida, faz com que
os colaboradores acreditem que possam fazer
melhor, alcancando além daquilo que lhes é
conferido como tarefa.

4. Consideragdes finais

A pesquisa sobre lideranga na Gestéo de
Projetos € um instrumento muito importante
para as organizagbes compreenderem as
percepcOes dos colaboradores e lideres dentro
do seu ambiente de trabalho. Através da
lideranca, € possivel analisar o grau de
insatisfacdo  ou  satisfacdo dos  seus
colaboradores e caso seja insatisfatério
precisa-se colher informac@es para corrigir 0s
problemas, visando o processo de melhoria
continua da empresa.

Cada pessoa tem suas potencialidades, e
0os modelos de lideranca procuram alinhar
suas competéncias organizacionais com as
competéncias pessoais e para que este
alinhamento seja efetivo ele deve ser mapeado
com exatiddo e periodicidade, pois este
mapeamento serd o principal insumo para a
definicdo do modelo correto para a lideranca
motivacional de uma empresa

Dentro deste novo contexto
organizacional, emerge como questdo de
destaque o potencial humano dentro das
organizacOes. Para as pessoas, este contexto
possibilita um aumento da motivacdo e
expansdo de seu desenvolvimento, tanto
pessoal quanto profissional. Elas comegam a
fazer parte da organizacdo como membros
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que poderdo dar contribuicBes significativas
em processos decisorios, tomando iniciativas
e assumindo novas responsabilidades.

Diante de iminentes futuras pesquisas e,
dada sua relevéncia diante do tema estudado,
chama-se a atencdo para a possibilidade de se
escrever sobre o fator lideranca perante 0s
variados segmentos da Gestdo empresarial,
bem como das diferentes abordagens do
gestor dentro da pratica da Gestdo de
Projetos.
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ANEXOS

Figura 01- Ciclo de vida do projeto

Ciclo de vida do projeto

Fase final

Fonte: MONTES [14].

Figura 02 — Ciclo de vida-PMBOK

Ciclo de vida do projeto

|
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: Revisdo Fase do Uso Linha
ICHH‘E. O de fase projeto potencial de tempo
Fonte: [15].
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Figura 03 — Tridngulo de Taletos do PMI

O Triangulo de Talentos do PMI”

Gerenciamento
estratégico e de negécios [P, 1L

Fonte: [15].
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Resumo:

Atualmente existe a necessidade da realizagdo de a¢des que favoregam o
desenvolvimento sustentavel além da necessidade de melhoria na
comunicacgdo interna na gestdo empresarial. O objetivo deste artigo é
apresentar os canais de comunicacao utilizados no ambiente empresarial
interno voltados as ac¢Oes ambientais sustentaveis e quais ac¢les sdo
realizadas pelas empresas. A metodologia utilizada neste artigo foi o
método misto. O método englobou reviséo bibliografica e a aplica¢io de
um questionario para a coleta de dados. Através desta amostragem
supde-se que ha necessidade das empresas em se reestruturarem para
criacdo de departamentos especificos relacionados ao Meio Ambiente.
Concomitante com esta reestruturacdo sugere-se a necessidade da
estruturacdo da comunicagdo interna empresarial a ser utilizada para
comunicagdo com os funcionarios e fornecimento de feedback.

1. Introducéo

Realizado anualmente, desde 2003, o

comunicagdo ndo acontecem somente nos
projetos, mas também nas empresas...
Sendo assim podem ‘herdar’ vantagens e

Estudo de Benchmarking em Gestdo de
Projetos Brasil apresenta o posicionamento de
importantes segmentos empresariais
brasileiros, servindo como importante ponto
de referéncia para todos que tenham interesse
em alcancar a exceléncia e 0 sucesso no
Gerenciamento de Projetos [1]. Os resultados
das pesquisas ao longo dos anos tém
apresentado constante preocupagdo com a
area da Comunicacdo. A comunicacdo é
apresentada no estudo como um dos
principais problemas na Gestdo de Projetos e
como a principal deficiéncia dos gestores de
projetos, conforme tabelas 01 e 02:

Segundo Molena [2]:

‘Como os projetos estdo, em geral,
dentro das empresas, 0s problemas de

problemas dessas comunicagoes.’

As interagbes comunicativas e a relagéo
com 0 contexto passam a ser prioridade na
conducdo de processos de relacionamento
organizacionais [3]. A comunicacdo interna
empresarial deve ser bem definida e
estruturada de modo que ndo interfira
negativamente no  Gerenciamento  dos
Projetos da empresa.

Em contrapartida, por se tratar de um
assunto atual e de importdncia mundial,
escolheu-se realizar o estudo de comunicacéao
interna empresarial relacionado ao Meio
Ambiente. De acordo com Feil & Schreiber
[3], o desenvolvimento sustentavel pode ser
conceituado como uma estratégia utilizada em
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longo prazo para melhorar a qualidade de vida
(bem-estar) da sociedade. Os mesmos autores
defendem que essa estratégia deve integrar
aspectos ambientais, sociais e econémicos,
em especial considerando as limitagdes
ambientais, devido ao acesso aos recursos
naturais de forma continua e perpétua. No
ambiente empresarial pequenas praticas
ambientais sustentdveis no dia a dia,
realizadas pela empresa e pelos funcionarios,
podem fazer parte desta estratégia.

Tabela 01: Comunicagdo como problema na
Gestdo de Projetos.

Comunicagdo como problema na Gestdo de
Projetos
Ano % Colocagéo no ranking
2009 76,00 1° lugar
2010 40,10 3° lugar
2011 72,10 1° lugar
2013 66,30 1° lugar

Fonte: elaborado pela autora a partir dos Estudos
de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos
Brasil [1], [4], [5] e [6].

Tabela 02: Comunicagdo como deficiéncia dos
gerentes de projetos nas organizagdes brasileiras.

Comunicacdo como deficiéncia dos gerentes de
projetos nas organizacgoes brasileiras

Ano % Colocagéo no ranking

2009 50,00 1° lugar

2010 53,80 1° lugar

2011 41,40 1° lugar

2013 41,10 1° lugar

Fonte: elaborado pela autora a partir dos Estudos
de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos
Brasil [], [4], [5] e [6].

O objetivo deste artigo é apresentar 0s
canais que sdo utilizados na comunicagdo
interna empresarial relacionados as ac0es
ambientais sustentiveis e quais agfes sdo
realizadas pelas empresas.

Este estudo visa contribuir para o
conhecimento na area da comunicagéo interna
empresarial e na area de desenvolvimento
sustentavel, agregando mais aprendizado
sobre a rotina nas empresas brasileiras e dos
comportamentos das empresas e funcionarios.
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2. Ferramentas e Metodologias
utilizadas

A pesquisa foi realizada através do
método misto englobando revisao
bibliografica e a aplicagdo de um questionario
para a coleta de dados distribuido de forma
on-line.

Devido a dificuldade de encontrar obras
que citam diretamente o tema deste artigo, a
pesquisa bibliografica foi dividida em duas
areas: uma area referente a assuntos
relacionados a  comunicacdo  interna
empresarial e outra referente a assuntos
relacionados ao Meio Ambiente.

Em relagdo a revisdo bibliogréafica, o
resultado pode ser observado no Quadro 01
abaixo:

Quadro 01: relacdo de temas e autores de acordo
com a revisdo bibliografica

Relacao de temas e autores de acordo com a
revisao bibliografica

Areas Temas Autores
Comunicagéo MARCHIORI (2010,
interna nas 2011); (EPELBAUM,

empresas; gestdo |2004); MAXIMIANO

S |dacomunicacdo |(2007); MOLENA
& |em projetos; (2010); KUNSCH
2 | comunicagéo (2006); LOFRANO
g empresarial. (2012);

8 Estudos de

benchmarking
em gestdo de
projetos e Guia
PMBOK

PMI (2009, 2010,
2011, 2013 e 2017)

FEIL & SCHREIBER

g Desenvolvimento | (2017);

@ | sustentavel, TACHIZAWA &
€ |gestdo de POZO (2007); DE
< |projetos ARAUJO, DE

2 | ambientais, SOUSA,

= [sustentabilidade | MENDONCA,

BUENO (2006)

Fonte: elaborado pela autora.

A dificuldade foi estendida a coleta de
dados, surgindo assim, a ideia da elaboragéo
de um questionario proprio em que os dois
temas fossem abordados em conjunto.
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2.1. Metodologia de pesquisa e coleta
de dados

A pesquisa bibliografica foi realizada
através do Google Académico e contemplou
temas: comunicagdo interna nas empresas,
gestdio da comunicagdo em  projetos,
comunicacdo empresarial, desenvolvimento
sustentavel, gestdo de projetos ambientais,
sustentabilidade e estudos de benchmarking
em gestdo de projetos.

A aplicacdo do questionario aconteceu
online, disponibilizado através do Google
Forms e compartilhado na rede profissional
LinkedIn, por e-mail e pelo aplicativo
WhatsApp, de 18 de marco a 8 de abril de
2019. As respostas foram de pessoas
aleatorias dentro do territorio nacional.

Ao preencherem 0 questionario, 0s
respondentes se deparavam com perguntas
relacionadas a empresa e a eles proprios.

Em relacdo aos funcionarios buscou-se
conhecer o nivel de escolaridade, o interesse
em assuntos relacionados ao Meio Ambiente,
através de quais canais de comunicacdo 0s
funcionarios se comunicam com  Seus
subordinados, através de quais canais de
comunicacdo 0S superiores se comunicam
com seus funcionarios e se realizam acdes
ambientais sustentadveis fora do ambiente
empresarial.

Tratando-se da empresa buscou-se
conhecer qual o ramo de atividade da mesma,
seu porte, se possui departamento préprio
relacionado ao Meio Ambiente, quais as
praticas ambientais sustentaveis realizadas no
ambiente empresarial, quais 0s canais de
comunicacéo utilizados para informacéo sobre
as praticas ambientais sustentaveis e quais 0s
canais de comunicagdo utilizados para envio
de feedback aos seus funcionarios.

A pesquisa foi realizada com a tentativa
de identificar a importancia e o interesse das
empresas e de seus funcionarios referente aos
assuntos ambientais, conhecendo os canais de
comunicagdo utilizados e estudando seus
comportamentos.
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2.2. Andlise de dados

Ao final de 22 dias corridos foi encerrada
a aceitacdo de respostas do questionario
online. No total 141 pessoas responderam ao
questionario.

3. Relato do Projeto

Apo6s observancia das respostas do
questionario € possivel referir os resultados
obtidos nas tabelas 03 e 04.

3.1. Resultados extraidos do
guestionario referente aos funcionarios

Tabela 03: nivel de escolaridade dos funcionarios.

Nivel de escolaridade dos funcionarios

Opcao % N° de pessoas
Po6s-Doutorado 2,10 3
Doutorado 1,40 2
Mestrado 12,80 18
Especializacéo 46,80 66
Ensino Superior | 31,20 44
Ensino Médio 5,70 8

Fonte: elaborado pela autora a partir do
questionario de pesquisa aplicado.

Através da tabela 03 observa-se que o
nivel de escolaridade se inicia no ensino
médio. Com base desta informacdo é possivel
identificar o perfil dos funcionarios
respondentes.

Tabela 04: interesse dos funcionarios em assuntos
relacionados ao Meio Ambiente

Interesse dos funcionarios em assuntos
relacionados ao Meio Ambiente
Opcao % N° de pessoas
Sim 92,20 130
Nao 3,50 5
Indiferente 4,30 6

Fonte: elaborado pela autora a partir do
questionario de pesquisa aplicado.

Referenciando-se a tabela 04 presume-se
que os funcionarios interessados em assuntos
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relacionados ao Meio Ambiente possuem
interesse legitimo nas questfes ambientais.

O questionario permitiu selecionar mais
de uma opcéo dentre as apresentadas na tabela
05, com intuito de conhecer quais 0s canais de
comunicagdo ~ mais  utilizados  pelos
funcionarios na solicitagdo aos  seus
subordinados a realizacdo de a¢cdes ambientais
sustentaveis. A tabela 05 apresenta a
superagéo da informalidade, nesta
amostragem, sobre o0s demais canais de
comunicagédo. Este pode vir a ser um ponto
negativo para a comunicacdo interna
empresarial.

Tabela 05: através de quais canais de
comunicagdo os funcionarios solicitam aos seus
subordinados a realizacdo de agdes ambientais
sustentaveis
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Comunicados no mural 10,00 14
Conversas informais 22,10 31
Reunides formais 15,70 22

Nenhum, os funcionérios

o . 46,40 65
nao sao solicitados

Canais de comunicagdo
funcionarios/subordinados

Opgao % | ot
E-mail 17,70 25
treinamentos 1560 | 22
Comunicados individuais | 17,00 24
Comunicados no mural 14,90 21
Conversas informais 44,00 62
Reunides formais 9,90 14
e | 210 | as

Fonte: elaborado pela autora a partir do
questionario de pesquisa aplicado.

Questionados sobre quais canais de
comunicagdo os funcionarios sdo solicitados
pelos seus superiores a realizarem acdes
ambientais  sustentdveis, 0 questionario
também permitiu a selecdo de mais de uma
opcao dentre as apresentadas na tabela 06.

Neste item, devido ao resultado
apresentado na tabela 06, pressupfe-se que
possa haver duas questdes: uma € que O
funcionario ndo é solicitado a realizar agdes
ambientais sustentaveis por questdes culturais
da empresa e a outra é que o funcionario nao é
solicitado a realizar agbes ambientais
sustentaveis por falta da solicitacdo do
superior. A primeira questdo esta relacionada
ao Meio Ambiente, enquanto a segunda
questdo esta relacionada a Comunicacao.

Tabela 07: os funcionérios realizam ac¢Ges
ambientais sustentaveis fora do ambiente

Fonte: elaborado pela autora a partir do
questionario de pesquisa aplicado.

Tabela 06: através de quais canais de
comunicacao os funcionarios sdo solicitados pelos
seus superiores a realizarem aces ambientais
sustentaveis

Canais de comunicagéo
superiores/ funcionarios

profissional
Ac0es ambientais sustentaveis fora do ambiente
profissional
[o]
Opcéo % N° de
pessoas
Sim 91,50 129
Néo 4,30 6
Nao possuem interesse 0,00 0
Possuem interesse, mas nao 4,30 6
sabem como fazer

Quant.
de
Opcéao % resposta
S
E-mail 22,90 32
Pal_estras e/ou 15.70 29
treinamentos
Comunicados individuais 10,00 14

Fonte: elaborado pela autora a partir do
questionario de pesquisa aplicado.

Com a finalidade de tentar conhecer o
comportamento do funcionario, a tabela 07
apresenta resultado promissor em relacdo a
realizacdo das praticas ambientais fora do
ambiente de trabalho.
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Suspeita-se que ao realizar acdes
ambientais sustentaveis no ambiente social o
funcionario as realizard por vontade propria
no ambiente profissional, ndo somente por
imposicdo da empresa.

3.2. Resultados extraidos do
guestionario referente a empresa

O ramo da empresa em que O0S
funcionarios trabalham, segundo resultado
apresentado na tabela 08, foi questionado com
0 intuito de conhecer a qual cenario o
questionario estaria sendo aplicado.

Tabela 08: ramo da empresa.

Ramo das empresas
~ Quant. de
0]

Opgao /o respostas
IndUstria 22,00 22
Comércio 7,80 11
Servicos 70,20 99

Fonte: elaborado pela autora a partir do
questionario de pesquisa aplicado.

Tabela 09: porte das empresas.

Porte das empresas
~ uant. de
Opgdo % (r?espostas
Micro 28,40 40
Pequena 17,70 25
Médio 10,60 15
Grande 43,30 61

Fonte: elaborado pela autora a partir do
questionario de pesquisa aplicado.

Com a mesma ideia de conhecimento do
cenario, a tabela 09 apresenta o resultado
sobre o porte da empresa. A classificacdo
obedece aos seguintes critérios:

e Micro (Industria: até 19 empregados ou
Comeércio e Servicos: até 9 empregados);

e Pequena (Industria: de 20 a 99
empregados ou Comeércio e Servigos: de
10 a 49 empregados);

e Meédia (Industriaz de 100 a 499
empregados ou Comércio e Servigos: de
50 a 99 empregados);
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e Grande (Inddstria: acima de 500
empregados ou Comeércio e Servicos:
acima de 100 empregados).

Tabela 10: a empresa possui departamento
especifico relativo ao Meio Ambiente

Departamento de Meio Ambiente
~ Quant. de
0,
Opgao /o respostas
Sim 41,80 59
N&o 58,20 82

Fonte: elaborado pela autora a partir do
questionario de pesquisa aplicado.

Tratando-se da estrutura empresarial, na
tabela 10 observa-se que a maioria das
empresas, desta amostragem, ndo apresenta
departamento especifico proprio relativo ao
Meio Ambiente. Presume-se que a empresa
que dispbe deste tipo de departamento
apresenta maior comprometimento com o
Meio Ambiente.

Tabela 11: através de quais canais de
comunicagdo as empresas se comunicam com Seus
funcionarios sobre as praticas ambientais
sustentaveis.

Canais de comunicagao
empresas/funcionarios

Quant.
Opcéo % de
respostas
E-mail 42,60 60
Pal_estras e/ou 27.70 39
treinamentos
Comunicados 9,20 13
individuais
Comunicados no mural 27,70 39
Conversas informais 17,00 24
Reunides formais 13,50 19
Nenhum, os funcionarios
perceberam sozinhos 14.90 21
que as agoes sdo ’
realizadas na empresa
Nenhum, os funcionarios
nunca foram informados | 17,70 25
sobre as ac¢des existentes

Fonte: elaborado pela autora a partir do
questionario de pesquisa aplicado.
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Evidencia-se na tabela 11 que o e-mail é
o canal de comunicagdo mais utilizado para a
comunicagdo da empresa com  Seus
funcionarios sobre as acBes ambientais
sustentaveis. Aqui, mais uma vez, era
permitido ao funcionario selecionar mais de
uma opc¢ao no questionario, de acordo com as
opcoes explicitadas na tabela 11.

Observa-se duas opg¢des de resposta, com
considerdvel porcentagem, na tabela 11: uma
€ a que os funciondrios nunca foram
comunicados sobre as ag0es ambientais, mas
perceberam por si sO as acOes realizadas na
empresa e outra € a que os funcionarios nunca
foram informados sobre as acdes existentes. A
primeira  resposta esta relacionada a
Comunicacdo, uma vez que as empresas
realizam agBes ambientais sustentaveis e ndo
informam aos seus funcionarios. E enquanto a
segunda resposta estd relacionada a
Comunicacdo e ao Meio Ambiente, visto que
pode-se antever duas situacdes: em relacdo a
Comunicacdo, presume-se que as acdes sao
realizadas pelas empresas, mas 0S
funcionarios ndo perceberam a existéncia por
si sO e as empresas nunca 0S comunicaram;
em relacdo ao Meio Ambiente, presume-se
que os funcionarios nunca foram informados
sobre as acGes pois as empresas simplesmente
ndo as realizam.

Tabela 12: quais as a¢cGes ambientais sustentaveis
realizadas pelas empresas

Acles ambientais sustentaveis realizadas
pelas empresas
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Utlllzz_:lgao de f,ont_es de 5,00 7
energia renovaveis

Pr0|b|g§o Qe COopos 20,60 29
descartaveis

Outros 10,60 15
Nenhuma 10,60 15

Fonte: elaborado pela autora a partir do
questionario de pesquisa aplicado.

Os funcionarios ao serem questionados
sobre quais as acdes ambientais sustentaveis
sdo realizadas pela empresa poderiam
selecionar mais de uma opgdo no
questionario, conforme listadas na tabela 12.
Acredita-se que quanto mais a¢fes ambientais
sustentaveis sdo realizadas pelas empresas,
maior o0 compromisso com o Meio Ambiente.

Supde-se que a empresa ao realizar agdes
ambientais sustentaveis e retornar com 0S
resultados aos funcionarios faz com que estes
se envolvam mais no assunto, servindo,
também, como exemplo e incentivo. Observa-
se na tabela 13 que a maioria das empresas
ainda ndo fornece feedback aos seus
funcionarios por qualquer canal de
comunicacdo. Os funcionarios poderiam
selecionar mais de uma opgdo conforme
opcoes listadas na tabela 13.

Tabela 13: através de quais canais de
comunicagdo a empresa fornece feedback aos
funcionarios sobre as praticas ambientais
sustentaveis realizadas.

Canais de comunicagao feedback

x N° de
0,
Opgao & pessoas
Des,carte a/dfequado de 64,50 91
residuos solidos
Redugao de documentos 58,20 82
impressos
Uso racional da 4gua 46,80 66
Captagdo e
aproveitamento de 4gua | 12,10 17
da chuva
Uso de produtos
biodegradéaveis ou 17,70 25
materiais reciclaveis
Usp _racmnal de energia 54,60 77
elétrica

~ N° de
0,
Opgao %o pessoas

E-mail 36,90 52
Pal_estras e/ou 11.30 16
treinamentos

Comunicados individuais 8,50 12
Comunicados no mural 18,40 26
Conversa informal 18,40 26
Reunides formais 13,50 19
Nenhum, os funcionarios 0

ndo recebem feedback 37,60% 53

Fonte: elaborada pela autora a partir do questionario de
pesquisa aplicado
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3.3. Analise do caso
Resumidamente, o Quadro 02, apresenta

0s resultados obtidos da amostragem em
relacdo aos funcionarios.

Observando-se os resultados do Quadro

02, estuda-se:

Na tentativa de avaliar os perfis dos
funcionarios, faz-se a relacdo das tabelas
03, 04 e 07 e presume-se que 0 interesse
em assuntos referentes ao Meio Ambiente
e na realizacdo de agdes ambientais
sustentaveis fora dos  ambientes
profissionais € consequéncia do nivel de
escolaridade dos funcionarios.

Com os resultados referentes aos canais
de comunicacdo utilizados, tabelas 05 e
06, observa-se que a maioria dos
funcionarios  solicitam  aos  seus
subordinados a realizacdo de acdes
ambientais  sustentaveis através de
conversas informais, enquanto sdo ndo
solicitados pelos seus superiores de
maneira alguma.

Quadro 02: quadro resumo dos resultados da
amostragem em relacdo aos funcionarios

Funcionarios

Cenario Resultados %
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Resumidamente, o Quadro 03, apresenta

0s resultados obtidos da amostragem em
relacdo a empresa.

Observando-se os resultados do Quadro

03, estuda-se:

Na tentativa de avaliar os perfis das
empresas, faz-se a relagdo das tabelas 08
e 09, onde ocorreu a predominancia nas
respostas do ramo de servigos e empresas
de grande porte. Na tabela 10 observa-se
que a maioria das empresas ndo possui
departamento especifico relativo ao Meio
Ambiente;

As empresas utilizam o e-mail como
principal canal de comunicacdo para
informar aos funcionarios sobre as acGes
ambientais sustentaveis realizadas, de
acordo com a tabela 11.

A principal acdo ambiental sustentavel
realizada pelas empresas é o descarte
adequado de residuos solidos, conforme
apresentado na tabela 12.

Em relacdo ao fornecimento de feedback
pelas empresas aos funcionarios, a tabela
13 apresenta que a maioria ndo o realiza.

Quadro 03: quadro resumo dos resultados da
amostragem em relagdo as empresas

Nivel de escolaridade
(Tabela 03)

Especializacio | 46,80

Interesse em assuntos
relacionados ao Meio Sim
Ambiente (Tabela 04)

92,20

Canal de comunicagdo

utilizado pelos
funcionarios para
solicitacdo aos
subordinados (Tabela 05)

Conversas
informais

44,00

Canal de comunicagdo
utilizado pelos superiores
para solicitacdo aos
funcionérios (Tabela 06)

Nenhum

46,40

Realizam a¢Bes ambientais
sustentaveis fora do
ambiente profissional
(tabela 07)

Sim

91,50

Fonte: elaborada pela autora a partir das tabelas
03, 04, 05, 06 e 07.

Empresas
Cenério Resultados %

Ramo (Tabela 08) Servicos 70,20
Porte (Tabela 09) Grande 43,30
A empresa possuli
depa_rtamento e_:specmco NEo 58.20
relativo ao Meio
Ambiente (Tabela 10)
Canal de comunicacéo
utilizado pela empresa
para comunicar-se com E-mail 42,60
seus funcionarios sobre
as acOes ambientais
sustentaveis (Tabela 11)
Acbes ambientais Descarte
sustentaveis realizadas | adequado de

. 64,50
pelas empresas (Tabela residuos
12) solidos
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Canal de comunicagéo
utilizado pela empresa
para fornecer feedback
aos funcionérios sobre
as acOes ambientais

sustentaveis (tabela 13)
Fonte: elaborada pela autora a partir das tabelas

08, 09, 10, 11, 12 e 13.

Nenhum 37,60

Através dos resultados da amostragem,
observou-se 0s principais canais de
comunicacdo  utilizados no  ambiente
empresarial voltados as acgBes ambientais
sustentaveis e quais praticas sdo realizadas
pelas empresas.

4. Consideragdes Finais

A comunicacdo tem sido um assunto de
constante preocupacgéo. Percebe-se que cada
parte interessada especifica deve receber a
comunicacdo por canais especificos. Em
contrapartida, por ser considerado, também,
um assunto de elevada importéncia, escolheu-
se realizar o estudo de comunicacao
empresarial voltado ao Meio Ambiente.
Sinbnimo de bons negdcios, futuramente a
unica forma de empreender de forma
duradoura e lucrativa serd& a empresa
sustentavel. Os resultados da pesquisa foram
explicitados no item 3.3 (Analise do Caso).
Através das informacgdes coletas na amostra,
sugere-se que ha necessidade das empresas se
reestruturarem para criacdo de departamentos
especificos relacionados ao Meio Ambiente.
Concomitante com esta reestruturacdo sugere-
se a estruturacdo da comunicacdo empresarial,
especificamente, neste caso, voltada aos
funcionarios e para os funcionarios entre si,
desde a divulgacdo da informacdo até o
fornecimento de feedback.

Apenas 141 pessoas responderam a
pesquisa. Esperava-se um maior numero de
respondentes, infelizmente, em consequéncia
da falta de tempo isto ndo foi possivel.
Devido a dificuldade de encontrar obras que
citam diretamente o tema deste artigo, a
pesquisa bibliografica foi dividida em dois
topicos: o primeiro referente a comunicacao
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interna empresarial e o segundo relacionado a
assuntos do Meio Ambiente.

Como sugestdo de estudo pode-se mapear
a comunicacdo dentro das empresas divididas
por ramo ou porte; estudar a relacdo entre a
formacdo dos funcionérios e a realizagdo das
acOes ambientais sustentaveis; comparativos
pré x pos reestruturacdo interna da empresa;
mudanc¢a do comportamento dos funcionarios
apos a empresa passar a fornecer feedback aos
funcionarios, entre outros.
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Este artigo tem como objetivo definir conceitos basicos das areas
relacionadas a Industria 4.0 e abordar como esses fundamentos se
encontram ou podem ja se encontrar assimilados na indistria de éleo e
gas além de descrever as vantagens de suas implementacdes para a
otimizacdo dos processos do ramo. E de se aguardar que se facam
afirmacdes sobre as questdes que complicam as aplicacGes dessas
tecnologias e abrir espaco para uma reflexdo ao propor sugestfes sobre
como tais questfes poderiam ser resolvidas.

1. Introducao

As expectativas dos proximos anos da
Industria de Petroleo indicam bruscas e
radicais transformacgOes ao ponto de que a
estrutura de todo o setor venha a ser
reimaginada. 1Isso deve-se ndo somente a
incessante busca por inovagdes que venham a
manter a sua influéncia e lideranca, mas pela
necessidade de adaptar-se aos novos tempos
do desenvolvimento sustentdvel e da
globalizagdo [1]. Sendo assim, entende-se que
se inicia uma nova era industrial, t&o
impactante quanto as revolugbes da
mecanizagdo, da automacgdo e da robdtica,
dessa vez focada na digitalizacdo, a Industria
4.0. Trata-se da visdo de “fabrica inteligente”,
onde a produgdo é monitorada por sistemas
fisicos-cibernéticos que cooperam e se
comunicam entre si, além de tomarem
decisdes descentralizadas.

Neste contexto, € importante dizer que o
gerenciamento de escopo é, por sua definicéo,
a area da gestdo responsavel pela delimitacdo
das fronteiras e garantia dos requisitos
exigidos para que um projeto seja
devidamente completado. Ou seja, esta € a
area ideal para esbocar como serd esta nova
industria e tracar pontos expressivos que
enriquecam o debate. Um trabalho deste tipo
ja foi elaborado, por exemplo, por Zhou et al
[2] e Rodrigues et al [3], porém de forma
generalizada, sem a especificidade do setor de
6leo e gas. Ha de se destacar que o termo
“Indtstria 4.0” ¢ recente, amplo e pouco
utilizado, dificultando a busca por fontes
sobre este assunto, logo, estd sendo
considerado o uso de fontes que tratam
individualmente das seguintes areas que
englobam esse conceito, estas seriam: Analise
de Dados, Automagédo Robotica, Computacéo
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em Nuvem, Manufatura Aditiva, Internet das
Coisas, Realidade Aumentada, Seguranca
Cibernetica, Simulacdo e Integracdo de
Sistemas.

Este artigo tem como objetivo, através de
uma revisdo de literatura, citar fundamentos
bésicos das areas relacionadas a Industria 4.0,
abordar como tais conceitos se apresentam ou
podem se apresentar assimilados no Setor de
Oleo e Gas e quais os beneficios de suas
implementacdes para otimizar os processos da
area. Também é de se esperar que se facam
ponderacOes sobre as questbes que dificultam
a adocdo dessas tecnologias e permitir uma
reflexdo ao apresentar propostas sobre como
estas poderiam ser solucionadas. Para tal
estudo, foram consultadas, em sua maioria,
artigos disponiveis no acervo da OnePetro e
tendo dado prioridade aos que foram
publicados mais recentemente.

A importancia deste estudo se aplica
na intencdo de expor os obstaculos da
industria de 6leo e gas em se repaginar diante
de uma nova era mais desafiadora em que
aparentemente 0s combustiveis fosseis nédo
serdo tdo influentes na economia global como
antes. Também pretendemos reunir pontos
das mais diversas &reas relacionadas a esta
moderna onda tecnoldgica que esta por vir.
Ha também de se levantar que estdo sendo
apresentadas oportunidades de crescimento do
setor em que prometem sobretudo poupar
tempo, reduzir custos e otimizar recursos dos
processos industriais.

2. Referencial Teorico

Indistria 40 é um  conceito
contemporaneo mencionado em meados de
2011 pelo governo aleméo, tratando o tema
como estratégia de  desenvolvimento
tecnoldgico para a década seguinte. Diferente
das revolugdes industriais anteriores, que se
destacavam pela introducdo da mecanizacao,
automacdo e robdtica no meio produtivo, esta
promete focar no uso da digitalizacdo [2]. Ou
seja, espera-se cada vez mais que a industria
venha nos proximos anos a ser regida por
complexos sistemas virtuais inteligentes
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interconectados entre si, permitindo a
otimizacdo do processo de tomada deciséo
através e conforme aos objetivos de seus
usuarios. O conceito, por ainda estar se
desenvolvendo, engloba uma série de temas
da éarea da inovacdo tecnologica, alguns dos
quais estdo definidos nos paragrafos
seguintes:

Anélise de Dados define-se como a
interpretacdo de uma série de dados coletados
de diversos formatos diferentes e 0 uso destes
como informagéo para debater ou solucionar
problemas. Em virtude do usuario se deparar
com uma grande quantidade de dados em
maos, entende-se que 0 gerenciamento destes
se torna inviavel em sua forma tradicional e
obriga a adogcdo de sistemas fisicos-
cibernéticos a se responsabilizarem por sua
gestdo. Logo, acaba que todo o processo de
mineracao, aquisicao, estocagem,
processamento, interpretacdo e descricdo dos
dados se tornem processos computadorizados
e previamente programados para agir. [4].

Computacdo em Nuvem é definido como
0 uso da memoria, da capacidade de
armazenamento e de célculo de computadores
e servidores hospedados em centrais de dados
e conectados pela internet. Elas séo auxiliadas
por uma série de modelos de servigo, tais
como Infraestrutura como Servigco (laaS),
Plataforma como Servico (PaaS) e Software
como Servico (SaaS), além de serem
classificadas como nuvens publicas, privadas
ou hibridas. As nuvens publicas tém sua
infraestrutura centrada em hospedagem por
um terceiro que permite a sua estrutura estar
aberta ao wuso publico e tendo a
responsabilidade da manutencdo e atualizagao
conferida ao contratante ou provedor. Ja as
nuvens privadas sdo, pela sua definigéo, o
suporte da nuvem cujo provedor é a propria
empresa Ou uma parceira que usa de recursos
e equipamentos internos para  esta
sustentacdo. Por fim, as nuvens hibridas
seriam uma combinacéo entre os dois tipos de
nuvens, de forma que os prdés e contras de
ambos os tipos venham a se conciliar. [5].

A Internet das Coisas (loT) se define
como a capacidade de objetos fisicos
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comunicarem entre si € com Seus usuarios
devido a estarem interconectados através de
sensores inteligentes e softwares que
transmitem dados para uma rede virtual.
Desta forma inumeros objetos conseguem
cruzar informacdes baseada na rotina de seus
usuarios de modo que estas sdo divulgadas
aos mesmos de forma natural, imediata e
espontanea. [6].

2.1 Analise de Dados

Dushaishi et al [7] contribui para a
melhoria de performance e gestdo de
vibracbes de haste de broca durante a
perfuracdo de um poco de petroleo através da
aplicacdo de andlise de dados. Para tal
experimento, ele se engaja em um estudo
envolvendo 3 pogos, que variam o tipo de
broca utilizada e seus didametros, de acordo
com o intervalo da perfuracdo, e estabelece
parametros para as funcbes do modelo
matematico adotado. Apos a confeccdo e
interpretacdo dos graficos obtidos com os
testes, lhe foi permitido a montagem de uma
matriz de riscos (Figura 1) que relacionava 0s
efeitos que poderiam a ocorrer conforme a
profundidade de perfuracdo, peso na broca,
rotacbes por minuto e aceleracdo sob dadas
situagdes, sinalizando a gravidade destas
ocorréncias pelas cores verde, amarelo ou
vermelho. A fonte faz ponderacgdes relevantes
com relacdo a influéncia entre certos
parametros e a consequéncia de certas
escolhas tomadas.

Joshi et al [8] usa a andlise de dados para
monitoramento de microssismica, procurando
otimizar as operagdes de fraturamento
hidraulico (método que possibilita a extracéo
de combustiveis liquidos e gasosos do
subsolo). Essas atividades sdo descritas como
complexas e de alto risco devido a sua
imprevisibilidade e manuseio. Frente a tais
desafios, se propoe tal tecnologia como uma
solucgéo visto que proporcionaria melhoria na
organizacdo e interpretagdo da informacéo
obtida, identificacdo dos padrdes sismicos,
predicdo dos fatos, viabilidade operacional,
gerando oportunidade para 0 seu uso até como
uma ferramenta em tempo real.
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Mohan et al [9] atuam na analise e
visualizagdo de dados para o gerenciamento
de performance de reservatdrios e producao.
Esta é a esséncia do setor de 6leo e gés por
este ser constantemente dependente do
monitoramento de suas operacOes e seus
indicadores de desempenho ao longo da
escala do tempo, além de lidar com o
diversificado e amplo sistema de mercado ao
qual corresponde. E afirmado que isto permite
a industria obter conhecimento sobre
desempenho de campo e operacOes para a
impulsdo de decisbes, desenvolver estratégias
efetivas, aumentar a eficiéncia das operagoes
e a preparar-se melhor quanto a tomada de
decisOes para aproveitar as oportunidades de
mercado. O artigo prossegue explicando um
sistema integrado de andlise de dados
envolvendo o modelo de negdcios da area de
Upstream (Figura 2), onde este relata a
influéncia dos niveis estratégicos, taticos e
operacionais quanto ao desempenho do
modelo. Na conclusdo, ele alerta para um
continuo aprimoramento dos processos como
consequéncia da necessidade do modelo de
negocio se sustentar e corrigir imperfeicdes,
esta afirmacdo serve de base para o Ciclo de
Vida da Anélise de Dados Upstream (Figura
3).

Noshi e Schubert [4] descrevem o papel
da tecnologia para a area Upstream, abrindo
debate sobre sua aplicacdo e seus beneficios.
A referéncia sinaliza impactos expressivos
sobre aspectos envolvendo falha de bomba
submersa elétrica e previsdo de fechamento,
reducdo de incerteza subsuperficial, melhoria
nas decisfes e estimativa de recuperacdo de
6leo, avaliacdo de impacto e gerenciamento
de producéo, completacdo horizontal, técnicas
de fraturamento, otimizacdo de producdo em
reservatorios ndo convencionais e vigilancia
de campo. De modo geral, entende-se que tais
pontos levantados garantem ganhos a
industria sobre sua eficacia operacional e
rentabilidade.

2.2 Computacdo em Nuvem

Hems [5] aponta como a area Upstream
de Oleo e Géas pode aprender com outros
setores (tais como varejo, pesquisa
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académica, salde e outros) acerca do uso da
Computagdo em Nuvem. Em geral, as
principais vantagens do aprendizado com
essas areas seriam a reducdo dos custos
atraves de uma melhor flexibilizacdo de suas
estruturas, flexibilidade de implantacdo de
novidades e velocidade de implementagédo
para agregacdo de valor. Os autores do artigo
também questionam sobre qual tipo de nuvem
deveria ser escolhida para area petrolifera que
hoje, majoritariamente, possui  nuvens
privadas. Em contramé&o a esta realidade, eles
defendem e especulam que a nuvem publica
deve ser e serd adotada no futuro como
consequéncia da longevidade dos ativos da
area e da facilidade de implementagdo. Tal
mudanca ja €, segundo eles, percebida com a
mudanca de atitude vinda de empresas muito
mais conservadoras que as de 6leo e gas.

Al-Thani et al [10] apresenta um caso de
estudo sobre um ambiente integrado de
computacdo em Nuvem para o fluxo de
trabalho no setor Upstream. Para isso, este se
permitiu a usar de conhecimentos geoldgicos,
geofisicos e engenharia computacional
incluidos em solugBes computacionais como
métodos de visualizacdo remota, aplicacdo
remota e interface de portais de web. Pode-se
entdo destacar as seguintes vantagens:

e Facilidade ao apoio e gestdo de
implementacao e de atualizagéo

e Eficiéncia em compartilhamento de
recursos

e Empoderamento
usuario final

computacional  do

e Flexibilidade e escalabilidade para
acomodar demanda

e Efetivo de custo comparado a
supercomputadores alocados e reservados

e Melhoria de mobilidade em virtude de
acesso em qualquer lugar ou hora

e Eficiéncia de solugdo quanto a
recuperacdo de desastres, visto que 0s
recursos podem ser espelhados, recriados,
duplicados, distribuidos ao bel prazer.
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Tambem foram levantados pontos sobre
0s desafios de sua adocao:

e Alta dependéncia de recursos,
estabilidade e performance de redes.

e Ofertas extras para controle de camada
intermediaria, tais como alocacdo de
recursos, agendamento de conexdo e
monitoramento de sistema.

e Gerenciamento de sessao e
reestabelecimento de conexdo perdida.

e Complexidade e frustragdo quanto a
certificacdo de aplicativos.

e Introducdo de novos pontos de falhas e
brechas em diferentes niveis da solucéo.

e Seguranca a vazamento de dados e
confidencialidade em Nuvens Publicas.

Kumar et al [11] apresenta suas
expectativas otimistas quanto as aplicacbes
desta inovacdo no mercado. Apds descrever
conceitos fundamentais acerca da tecnologia,
este enumera as aplicacBes dela quanto as
questdes envolvendo a selecdo de viabilidade
de pocos, otimizacdo da elevacgéo artificial de
gas lift, desenvolvimento de simulacdes de
reservatorios e contribuicdo a Anélise de
Dados para a melhoria do processo de tomada
de decisdo. Este também alerta sobre a
importancia de investir em medidas de
seguranca e de regulacdo dos servigos
oferecidos para assegurar e viabilizar a
implementacdo desta inovagao no setor.

Beckwith [12] elabora um pequeno artigo
sobre centros de dados e suas relagbes com
redes de nuvens. E descrito sobre a
preocupacdo da industria de 6leo e gas quanto
ao armazenamento de dados, principalmente
0s de origens sismicas, responsaveis pelo
mapeamento da area de exploracdo e que
estdo dimensionados em ordens de bytes
incomuns ao uso de computadores pessoais,
tal como Terabytes e Pentabytes. Sendo
assim, entende-se a importancia da
preservacdo desses dados através da
Computacdo em Nuvem, visto que séo
vulneraveis a ataques cibernéticos e perigos
fisicos como calor, agua e eletricidade. Logo,
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é feito uma relacdo que apresenta os locais
mais propicios a guarda-los, séo paises como
0s EUA, Canada, Alemanha, Hong Kong e
Reino Unido. Estes paises lideram um
Ranking de Indice de Risco (Figura 4) por
apresentarem melhores desempenhos quanto
ao custo de energia, facilidade em fazer
negocios, custo de mao de obra, estabilidade
politica, tributacdo, sustentabilidade, gestdo a
desastres naturais, indice de riqueza, inflagcdo
e outros. Interessante também mencionar o
Brasil em uma posigdo expressiva nesta lista,
0 que indica uma oportunidade do pais em
investir neste tipo de servico no futuro. A
fonte termina abordando sobre a questdo de
eficiéncia de producdo de energia para manter
estas centrais de dados e demonstra o evidente
crescimento do uso dessas centrais tanto na
esfera internacional quanto nos EUA nos
ultimos anos.

Wilson [13] apresenta um teste de alta
performance de nuvem para simulagdo de
reservatorios. Seu estudo permitiu visualizar
em graficos (Figura 5) os rendimentos de
computadores de infraestrutura interna e de
nuvem afim de comparar seus desempenhos.
No grafico “Numero de Horas de
Processamento por Numero de CPUs”, na
opcdo interna, a partir de quatro CPUs,
apresenta queda na variacdo do nimero de
horas conforme o aumento do ndmero de
CPUs, enquanto no segundo, esta variagao se
mostra mais agressiva, visto que com oito ha
tendéncia de que o numero de horas de
processamento venha a ser menor. Em
seguida, no grafico “Custo por horas por
Percentual de Utilizagdo”, notou-se que a
interna possui comportamento parabdlico
decrescente a medida que aumenta o
percentual de seu uso, ja quanto a nuvem, sua
fungdo tem comportamento  constante,
independente do quanto desta é utilizado.
Sendo assim, conclui-se que a op¢do de
nuvem é economicamente mais viavel para
situacdo onde seu uso seja baixo ao longo da
extensdo do tempo operacional.

Eldred et al [14] discute sobre o uso de
Computacdo em Nuvem de alta performance
para simulacfes de reservatorios. Trata-se da
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fonte original do tema do artigo anterior,
usando dos mesmos graficos e interpretaces
para sua confeccdo. Além disso, o artigo
propbe uma estrutura semelhante &
metodologia PDCA para avaliagdo e
implementacdo da Computagdo em Nuvem
quanto as suas oportunidades (Figura 6). Séo
apresentados 6 passos de um processo ciclico:
Determinar Oportunidade, Determinar
Viabilidade, Planejar, Executar, Compreender
e Avaliar.

2.3 Internet das Coisas

Berge [6] avisa sobre a vinda da
transformacdo digital no setor de éleo e gas.
Ele adverte sobre a atencdo dada aos desafios
que a industria encara, tais como:

e Paralisacbes operacionais ndo agendadas
por falhas inesperadas de equipamentos.

e Aumento de custos de manutencdo
devido a reparos.

e Queda de receita devido a perda de
produtividade na paralisacao.

e Fim prematuro da vida de equipamentos.

e Aumento da queima de combustiveis e
emissdo de poluentes de forma
desordenada.

e Risco de multa por violacdo de nivel
permitido de queima e emissdo de
substancias.

e Aumento de risco de acidentes de
trabalho.

e Dificuldade no acompanhamento dos
requisitos de seguranca trabalhista e
ambiental.

e Aumento do custo operacional Offshore
devido as viagens de embarque.

e Sobrecarga dos funcionarios novos em
decorréncia a aposentadoria dos velhos

e Necessidade de mais mdo de obra para
monitorar processos.

e Em virtude disso, ele faz uma
comparacéo entre o modelo tradicional da
industria de petroleo e o modelo digital
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proposto pela Internet das Coisas que

promete  resolver estes problemas
destacados. Entre as medidas listadas, se
destacam:

e Inspecéo Digital Automatica:

Proporciona confiabilidade e integridade
de dados na identificagdo precoce de
problemas com direito a notificaces
enviadas a aparelhos moveis como
smartphones e tablets.

e Suporte de especialistas: Orientagdo de
pessoal a longas distancias através de
comunicacdo de video em tempo real,
sem a necessidade de deslocamento dos
auxiliadores até o local.

e Controle de papéis: Manuseio em meio
digital, sem uso e transporte de
documento fisico.

e Chamada de Socorro: Deteccdo de
incidentes e ativacdo de alarme de
ocorréncias automaticos.

e Checagem de Seguranca: Deteccdo
automatica e envio de relatério a sala de
controle.

e Geolocalizagéo na Seguranca:
Identificacio  de  individuos  em
emergéncia, resgate ou evacuacdo, assim
como adverténcia quanto a areas de
acesso ndo permitidas ao cargo que
confere o individuo ou de alto risco para
sua integridade.

e Inspecdo Operacional: Coleta automatica
de dados e transmissao digital destes aos
operadores através de aparelhos portateis.

e Diério de Bordo Digital: Notas e imagens
de incidentes, perigos, vazamentos e
equipamentos danificados séo capturados
instantaneamente e enviados a central.

Elmer [15] disserta sobre as aplica¢fes da
Internet das Coisas em operagOes de elevacdo
artificial. Para tal, a fonte é a apresenta, de
forma sucinta, 4 exemplos de uso da
tecnologia neste tipo de servico: Otimizacao
do Curso da Bomba, Melhoria do Compressor
de Elevacdo de Géas na Cabeca de Poco
Acionado Eletricamente, Ventilador Elétrico
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de Resfriamento do Painel de Ventilacdo do
Compressor de Gas e Operagdo Aprimorada
do Compressor com Controle de Temperatura
Preciso. Em geral, com a inclusdo da
tecnologia nestes exemplos, foi permitido
visualizar uma melhoria nos indicadores de
performance e seus desempenhos. Apesar de
tudo, se levantou a questdo da necessidade do
uso de Computacdo em Nuvem visto que
nenhum dos pontos estudados envolvia o
suporte desta, ou seja, nao tinha como avaliar
0s provaveis beneficios que poderiam ter sido
adquiridos se mesclasse ambas as tecnologias.

AlBar et al [16] combina a forca da
Internet das Coisas com Analise de Dados
para desta forma desbloquear o potencial de
um campo de Oleo digital. Para a adesédo
destas inovacOes, sdo enumeradas suas
principais barreiras: Integracdo de Dados;
Preparacdo e Transformagdo de Dados;
Desafio de performance; Viabilidade e
Seguranca de Dados; Riqueza da Capacidade
Analitica e Desenvolvimento Operacional. As
solucbes para estes obstaculos no setor,
conforme a referéncia, envolveria
Infraestrutura de Analise, Engenharia de
Dados e Analise de Dados de Oleodutos e
Modelo de Producdo Operacional. Entende-se
com a avaliagdo destes aspectos que o0
desenvolvimento da digitalizacdo de campos
de 6leo possa melhorar o monitoramento e a
andlise de comportamento de  seus
reservatorios.

Bhowmik [17] apresenta um sistema para
gasodutos que integra os conceitos de Internet
das Coisas, Aprendizagem de Maquina e
Anélise de Dados. Esse sistema é chamado
“Digital Twin”, um modelo multidisciplinar
analitico que pretende preservar o rendimento
de dutos através da reducdo do tempo de
inatividade, do desenvolvimento de uma
estratégia de manutencdo inteligente e
gerenciamento de danos de fadiga.

Elmer [18] fala da gestdo de emergéncias
em plataformas de 6leo através da Internet das
Coisas. Apos a elaboracdo de um sistema de
gestdo integrado e munido com diagramas,
esquemas e procedimentos, foi dada a
solicitacdo de sua instalacdo para um teste em
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uma plataforma da BP e na frota da Seadrill.
Este sistema tinha o intuito de prevenir,
gerenciar e responder rapidamente a situacoes
que envolvessem fogo, fumaca, vazamento de
gas, pessoa ferida e outros. Para tal, foi
necessario da contribuicdo, dedicacdo e
adverténcia das equipes envolvidas nos
treinamentos desta nova gestdo para desta
forma aproveitar o modelo ao méaximo. No
fim, os resultados desta implementacéo foram
definidos como bem-sucedidos, com facil
adaptacdo e aceitacdo dos envolvidos,
acreditando que permitira mitigar mais o risco
determinadas causalidades.

3. Consideragdes Finais

Este artigo pretendeu pesquisar sobre e
relatar as referéncias de um acervo acerca de
um assunto consideravelmente recente no
meio académico. Seu propdésito seria o de
esbocar o que se espera do futuro da Industria
de Oleo e Gas conforme a assimilagdo desta
pelas inovacdes prometidas da Revolugdo
Industrial 4.0 (ou Revolucéo Digital).

Como resultado, entende-se no geral que
essa grande renovacdo do setor pretende
trazer expressivos beneficios na gestdo e
gerenciamento dos servigos operacionais e
administrativos, principalmente por quebrar
tabus e propor ideias ousadas para a resolucéo
de problemas. Entre as inUmeras vantagens
obtidas pela adesdo as inovacgBes propostas,
nota-se cada vez mais presente a otimizacao
do meio produtivo, a redugdo dos custos, a
melhoria na gestédo do tempo e a integracdo e
integridade dos sistemas, dos servigos e dos
recursos.

Contudo, embora a conversao de um
modelo comum e tradicional para um
complexo e inteligente venha a ser de brilhar
os olhos, é necessario que a industria saiba
das limitacdes e obstaculos que deve encarar
para uma bem-sucedida implementagcdo de
tecnologias e processos. A Industria 4.0
pretende  transformar radicalmente  as
organizacOes de trabalho, uma mudanca de
paradigma que ja estd caminhando a largo
passos, resta saber se a industria de petréleo
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conseguira se adaptar as novas tendéncias em
um futuro que nunca se apresentou téo
desafiador como antes em sua historia
sesquicentenaria.
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5. Anexos e Apéndices

Figura 1: Matriz de Riscos conforme variagdo de parametros na perfuracdo de um pogo.

Profundidade | 500 | 1000 | 1175 1350 >1800
(metros) Sem indicagdes Vibragdo Lateral MSE + Vibragdo Lateral
woB 15 | 3 | a5 6 >8
(toneladas) Sem indicagdes Vibragdo Lateral | Stick-Slip + Vibragdo Lateral
20 | 80 100 120 >130 >150
MSE +
RPM Slick-slip MSE Vibragao
Lateral
. 25 | 50 100 | 150 >200
Aceleragdo : = — : =
Vibracdo Lateral Sem IndicagGes Vibracdo Lateral

Fonte: (Dushaishi, Hellvik, Aladasani, & Okasha, 2018) [7]
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Figura 2: Arquitetura do modelo de Visualizagdo e Analise de Dados Integrado

Visualizagdo Integrada do Upstream

&

| Orquestracdo de Processos do Negdcio |

= = =
E
Ii> @ @I

Integrac¢do de Dados

Hub de dados upstream (Federagdo de Dados)

e v g U
B 6 & & =

| Desperate Information Sources Across ADNOC/OPCOS |

Fonte: (Mohan, et al., 2017) [8]
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Figura 3: Ciclo de Vida de Anélise de Dados do Upstream

Objetivo do Negdcio Upstream

CICLO DE VIDA Dados de
DE ANALISE DE entendimento &
qualificagdo
DADOS

Visualizagdo de Dados

Integracdo e

Andlise de Dados ~ Transformagdo de

Dados

Fonte: (Mohan, et al., 2017) [8]

Figura 4: Ranking de indice de Riscos de Central de Dados

#  INDICE PAIS

1 100 EUA

2 91 Canada

3 86 Alemanha
4 85 Hong Kong
5 82 Reino Unido
6 81 Suécia

7 80 Catar

8 78  Africa do Sul
9 76 Franga

10 73 Australia
11 71 Cingapura
12 70 Brasil

13 67 Holanda
14 64 Espanha
15 62 Russia

16 61 Polbnia
17 60 Irlanda

18 56 China

19 54 Japao

20 51 india

Fonte: (Beckwith, 2011) [12]
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Figura 5: Gréaficos (Horas de Processamento x N° de CPUS) e (Custo-Hora por Percentual de Uso)

10

Tempo (Horas)

510,00
L]
8,00
47,00
56.00
55,00
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£3.00

Tempo (Horas) x Nimero de CPUs

&

Numero de CPUs

Custo-Hora x Utilizacdo

BPUHPC

£2.00
£1.00

- Interno

Utilizagdo [%]

- Nuvem

Fonte: (Wilson, 2016) [13] & (Eldred, Orangi, Al-Emadi, Ahmad, & Barghouti, 2014) [14]

Figura 6: Implementagdo Ciclica da Computa¢do em Nuvem quanto as suas oportunidades em 6 passos

Determinar se uma oportunidade
de negdcios existe para alavancar
uma HPC

Identificar novas
oportunidades de negdcios
baseadas emavaliagdoe

ligGes aprendidas

Determinar Oportunidade
de Negdcios

Determinar
Viabilidade

U

Executar
computagdo de
trabalhos em
infraetrutura HPC

Determinar a
viabilidade arquitetural,
legal eregulatéria e
econdmica

Requisitos baseados em
negdcios determinam e
escalonam cenarios de HPC

Implementar e
desevolver modelo agil
de nuvem HPC

Fonte: (Eldred, Orangi, Al-Emadi, Ahmad, & Barghouti, 2014) [14]
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