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A area industrial vem apresentando mudancas constantes e em tempos
cada vez menores. A expectativa do mercado, principalmente de quem
demanda, é cada vez mais rigida no que tange a agilidade na entrega e
na qualidade do produto e/ou servi¢o contratado. A sobrevivéncia das
organizacOes depende diretamente do atendimento a essas expectativas
assim como se posicionarem em condicdo de destaque em relacédo aos
seus concorrentes. Este trabalho tem como objetivo apresentar a
importancia do tema qualidade nas organizacGes, onde serdo abordados
seus conceitos, sua evolucdo, seu papel na competicdo, as ferramentas
de para uma melhor gestéo e principalmente os beneficios de quem tem
um sistema de gerenciamento bem implementado.

Abstract

The industrial sector has been undergoing constant changes in
increasingly shorter times. Market expectations, especially from those
who demand, are becoming more stringent regarding the agility in
delivery and the quality of the product and/or service contracted. The
survival of organizations directly depends on meeting these expectations
as well as positioning themselves in a prominent condition compared to
their competitors. This work aims to present the importance of the quality
theme in organizations, where its concepts, evolution, role in
competition, tools for better management, and especially the benefits of
having a well-implemented management system will be addressed.

1. Introdugéo

1.1 Contextualizacéo do Trabalho

sequéncia era avaliada a satisfagéo do cliente
quanto ao produto entregue. Isso significa
que, apesar da inexisténcia de uma

A qualidade sempre esteve presente em
nossa historia, mesmo que ainda nédo tivesse
sido definida como uma das é&reas de
conhecimento tal como ¢é definida pelo
Project Management Institute [1]. No
processo téxtil por exemplo, o interesse era de
conhecer a necessidade do cliente para
confeccdo de um produto customizado. Em

metodologia detalhada, as verificacdes quanto
ao atendimento aos requisitos definidos pelos
clientes eram feitas de uma forma natural. O
ponto é que o foco estava na customizacéo do
produto e ndo no processo, assim como toda
esta atividade estava centralizada quase
sempre no produtor.
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Segundo Amante e Serafim [2], este
conceito durou até a metade do século XIX.
Como exemplo, a montadora de automoéveis
Panhard e Levassor (P & L) ainda produzia
seus bens dessa maneira, especificando as
caracteristicas de cada automdvel para cada
um dos seus consumidores [3].

O final do século XIX foi considerado
um marco pela implementacdo de um novo
modelo de  administragdo  cientifica,
conhecida como o “Taylorismo”. O
Taylorismo € um modo de organizacdo do
processo produtivo criado por Frederick
Winslow Taylor, com o objetivo de
maximizar a producao.

Taylor segmentou o processo produtivo
(executadas repetidas vezes ao longo da
jornada de trabalho), dando origem a uma
forma de administracdo cientifica nas
empresas, com uma nova organizacdo do
trabalho, focada naespecializacdo dos
trabalhadorese nafuncdo da geréncia,
criando entdo a chamada geréncia cientifica.

Segundo Taylor [4], a partir deste novo
modelo, uma maior importancia sobre o tema
qualidade foi considerado, ja que o produtor
deixou de ser responsavel pela producédo e
inspecdo do que era produzido por ele. Foi
assimilado a percepcdo que a verificagdo da
producdo por uma parte independente do
processo produtivo atribuia uma maior
legitimidade a verificagdo quanto a
conformidade (inspec¢do). Uma mao de obra
especializada para essa funcdo comecou a ser
desenvolvida. Novos modelos referentes a
organizacdo de producdo industrial foram
surgindo ao longo da Segunda Revolucao
Industrial, tais como o Fordismo x Toytismo
que sdo dois marcos significativos desse
periodo. Esses se diferenciavam pela
metodologia de producdo, velocidade de
trabalho e atribuicbes de cada funcionario,
porém sempre objetivando a fabricacdo com o
menor custo.

A concep¢do do Fordismo era na
producdo em massa, tendo a lucratividade
como foco principal.

Segundo Martins [5], no Fordismo todos
0s modelos eram iguais num meio de
producdo que ndo se  preocupavam
efetivamente com a qualidade assim como
com a supervisdo em todos os setores da
producdo. Entretanto, em virtude das
péssimas condicdes de vida, oriundas dos
baixos salarios e da auséncia de beneficios
para os trabalhadores, o0 mercado consumidor
ndo foi capaz de absorver todas as
mercadorias produzidas, ocasionando uma
grande crise do modo de producédo fordista ao
longo do século XX.

Segundo Moura [6], o Fordismo foi
substituido pelo Toyotismo, que preza pela
melhoria continua. A melhoria continua é a
busca para os melhores resultados. O
Toyotismo, objetiva aumentar a eficiéncia e
eficAcia assim como a produtividade,
evitando desperdicios, eliminando as nao
conformidades e o0s principais problemas
industriais como o0s da superproducéo,
gargalos, ou inventarios desnecessarios. O
modelo do sistema criado pela Toyota
(Toyotismo) é um crescente de todas as
técnicas, desde que os primeiros sistemas de
producéo foram inventados.

A Gestdo da Qualidade apresenta
evolugdo  constante, desenvolvendo e
incorporando novas filosofias, assim como
vem excluindo aqueles principios que ao
longo do tempo se tornaram obsoletas.

A partir do capitulo 2 deste artigo, serdo
apresentados 0s conceitos sobre o tema
qualidade, que facilitardo o entendimento
sobre o porqué de sua utilizagéo tende a ser
muito benéfica para as organizacGes que as
possuem.

1.2 Objetivo

Considerando a contextualizagéo
apresentada, esse artigo propde 0 seguinte
questionamento: 0 que as organizagoes,
principalmente aquelas destinadas ao setor
industrial, utilizam como “aliado” para a
sobrevivéncia em um mercado tdo dindmico e
competitivo?

Este artigo tem como objetivo principal
demonstrar o porqué do sistema de gestdo de
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gualidade ter sempre sido utilizado como o
principal aliado das organizacbes para a
sobrevivéncia em questéo.

Para alcancar esse objetivo, foram
apresentados os conceitos dos temas atrelados
a qualidade, onde nestes estdo sendo
englobados algumas ferramentas e que tipo de
vantagens a respectiva utilizacdo proporciona
e se torna um diferencial para as
organizacoes.

1.3 Metodologia

A metodologia deste artigo foi definida
como investigatoria e descritiva, quanto seus
objetivos, e, quanto aos meios, através
pesquisas bibliogréficas, Vergara [25]. Para
este trabalho, ndo foi levado em consideracéo
estudo de caso especifico, mas sim uma
consideracdo geral quanto ao comportamento
do mercado sobre o tema em questao.

A consideragdo  investigatoria  foi
suportada pela necessidade de se conhecer
qual era o comportamento das organizacdes
antes, durante a apds a revolucdo industrial,
assim como de que forma o tema qualidade
evoluiu e se tornou como um elemento
importante na estratégia das organizacfes ao
longo de todo esse tempo.

As pesquisas e investigacbes foram
executadas utilizando materiais publicados
em livros, revistas, dissertacdes, defesa de
teses e artigos cientificos. Adicionalmente, foi
considerado a experiéncia deste autor, que
atua diretamente no tema qualidade a mais de
20 anos, tendo sido todas essas informacgoes
como elementos principais em relacdo ao
contetdo deste documento.

E importante ratificar que a abrangéncia
deste artigo tem sua esséncia na importancia
sobre o tema qualidade nas organizacdes,
onde ndo foram considerados os esforcos
necessarios para a implementacdo e
manutencgéo deste sistema por elas.

A principal contribuicdo deste trabalho é
evidenciar a relevancia do tema qualidade nas
organizacoes, principalmente aquelas
voltadas para o segmento industrial, em

fungdo das constantes mudangas de
expectativa por parte do mercado.

2. Gestdo da Qualidade
2.1 Conceito Qualidade

Qualidade é um  termo  que,
intuitivamente, adotamos no nosso dia a dia.
Ao adquirirmos um produto ou servico
esperamos que ele tenha qualidade, ou seja,
que ele atenda as nossas necessidades. No
entanto, os profissionais que atuam na area de
gerenciamento de qualidade em organizac6es
voltadas para o segmento industrial, tal como
0 autor deste artigo, ressalta que o conceito de
qualidade é subjetivo, pois um produto pode
ser considerado como de qualidade para uma
para um processo e/ou para uma pessoa assim
como pode ndo ser de qualidade quando
utilizado em outro processo e/ou para outra
pessoa. Quando o termo "Qualidade" é
mencionado, o0s demandantes (clientes)
normalmente fazem a associacdo a produtos
e/lou servigos, que atendem ou excedem a
suas expectativas. Essas expectativas sdo
definidas em funcgdo do propdsito de seu uso,
considerando também a relacdo custo X
beneficio. Entretanto este ndo é o conceito
assumido principalmente na area industrial.
No segmento industrial, o conceito de
qualidade é relacionado a conformidade do
entregavel com os requisitos definidos como
referéncia pelo cliente, o que néo
necessariamente esté atrelado ao atendimento
as expectativas do préprio cliente. Isso pode
ser melhor ilustrado quando um cliente
externo solicita um equipamento a um
determinado fabricante, tendo esses requisitos
de referéncia definidos pelo préprio cliente.
Se estes requisitos ndo contemplarem todas as
caracteristicas desejadas pelo cliente, e em
ndo sendo do escopo do fabricante avaliar a
conformidade destes requisitos com as
expectativas do cliente, considerando que o
equipamento atenda fielmente as referéncias
em questdo, 0 mesmo serd considerado como
um produto que atendeu aos requisitos de
qualidade, sendo portanto um produto de
qualidade. Entretanto para o cliente, o
produto ndo atenderd suas expectativas, nao
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por um problema do fabricante, mas sim por
uma questdo do proprio cliente ndo ter feito
uma definigdo correta quanto aos requisitos
de referéncia. Por isso que, os profissionais
gue atuam na area de gestdo de qualidade nas
organizacbes  destinadas ao  segmento
industrial consideram o conceito Qualidade
como subjetivo.

2.2 Conceito de Gestédo da Qualidade

Gestdo da Qualidade pode  ser
interpretado como um conjunto de estratégias
e acOes direcionadas para o controle de
processos organizacionais (gestdo de pessoas,
finangcas, processos produtivos) que as
empresas adotam de forma coordenada e
sistematizada com o objetivo de melhorar de
forma continua seus produtos e processos. E
importante ressaltar que essa gestdo nao se
concentra apenas na parte interna da empresa
assim como nao foca em uma parte especifica
do processo produtivo. Sua abrangéncia
considera toda cadeia produtiva, envolvendo
fornecedores, parceiros e distribuidores,
assim como todo o ciclo de vida do projeto
(preocupacdo com a qualidade nas entradas e
saidas).

Isso significa com a preocupacdo na
qualidade das entradas e das saidas

Cabe salientar que o Project Management
Institute [1], identifica 49 processos de
“gerenciamento de projetos” e considera que
este gerenciamento é realizado através da
aplicacdo e integracdo apropriada destes
processos. Estes processos de gerenciamentos
sdo agrupados em 10 areas de conhecimento
distintas. Conforme Balbi [7], uma &rea de
conhecimento representa um conjunto de
conceitos e atividades que compdem um
campo profissional, campo de gerenciamento
de projetos ou uma area de especializa¢ao|[8].

Uma dessas 10 areas de conhecimento é
justamente a area de Gerenciamento de
Qualidade, que segundo Balbi [7] é definida
como:

“area que engloba os processos requeridos
para assegurar que os produtos ou servicos
do projeto estardo em conformidade com o
solicitado pelo cliente” [9].

As organizagdes definem os responsaveis
pelo gerenciamento da qualidade, cujo suas
atribuicbes estdo relacionadas com a
definicdo, implementacdo e manutencdo dos
sistemas de gerenciamento de qualidade, para
medir e controlar a qualidade no processo
produtivo, ou seja, sdo  definidos,
implementados e monitorados os padrbes de
qualidade em toda cadeia produtiva.

Para estabelecimento desses padroes,
normalmente utiliza-se a ISO 9001 como uma
referéncia macro. Além de ser excelente
sistema de gestdo, a ISO 9001 permite que as
empresas trabalnem em prol de um
credenciamento de qualidade reconhecido
internacionalmente (Certificacdo do Sistema
de Gestdo da Qualidade).

A certificacdo de um Sistema de Gestao
de Qualidade é executada por Entidades
Certificadoras de Sistema de Gestdo, que tem
0 credenciamento especifico para este
propdsito, onde basicamente ¢ verificado se o
manual de qualidade da organizagdo e seus
procedimentos operacionais sdo utilizados de
forma fiel em suas operacoes.

Cabe salientar que, pela experiéncia do
autor deste artigo, corroborada com a visao
dos profissionais das areas de gestdo de
qualidade que atuam no setor industrial, a
Certificacdo ISO 9001 é um excelente cartdo
de visita das organizagGes para o mercado,
pois essa certificacdo demonstra 0
comprometimento das mesmas em relacdo a
um bom sistema de de qualidade que
culminara em uma boa entrega ao cliente.

2.3 Principios da Gestdo da Qualidade
e as Vantagens de sua Implementacgéo

A Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas [10] lista alguns principios de gestdo
com 0 objetivo de orientar as organizagOes
para um bom desempenho no gerenciamento
da qualidade. Conforme TOTVS [11], sdo
eles:

v" Foco no consumidor

Considerando que o coracdo de uma
empresa esta na satisfacdo do cliente, um dos
objetivos da gestdo de qualidade deve ser
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entender, atender e exceder as necessidades
dos clientes existentes e futuros. E de extrema
importancia que as organizagdes alinhem suas
ambicOes  (objetivos e metas) com
0s requisitos do cliente, até mesmo para
entender se sdo capazes de atender a
expectativa dos mesmos.

v' Lideranca

A lideranga tem como responsabilidade
de promover o0 engajamento de seus
funcionarios, até mesmo porque estes é que
tem o contato direto com grande parte dos
processos. Treinamentos de conscientizagéo e
aperfeicoamento, reconhecimento dos valores
que agregaram durante 0  processo,
fornecimento de ferramentas de trabalho
adequadas fazem parte de uma série de agdes
por parte da lideranca, resultando no
atendimento aos objetivos de qualidade pré
estabelecidos..

v' Gestdo dos relacionamentos

Nenhuma entidade evolui de forma
isolada. O crescimento das organizagdes
passa por um bom relacionamento ndo sé com

0s stakeholders internos, mas como 0sS
externos, tais como seus fornecedores.
Escolher os fornecedores adequados e

reconhecer o valor que eles agregam ao
processo € um grande aliado em uma boa
gestdo da qualidade.

v Melhoria continua

Em funcdo das inovacdes constantes e
consequentemente 0 aumento das
expectativas pelos clientes, as organizacOes
devem se concentrar na melhoria continua
para melhorar seu desempenho nas entregas.
Parametros de medicdo devem ser redefinidos
a todo momento para que esta melhoria
continua seja perseguida.

v' Engajamento das pessoas

As organizacbes devem promover
pessoas competentes, capacitadas e engajadas
em todos os niveis da organizacdo, a fim de
aprimorar sua capacidade de criar e entregar
valor.

v" Abordagem de processos

Todos da organizacdo, principalmente a
lideranca e os liderados, devem ter pleno
conhecimento sobre a importancia das
atividades pelos quais participam. E
imprescindivel o entendimento que uma
conduta  equivocada em  determinada
atividade pode desencadear problemas
crescentes nas etapas subsequentes. A
preocupacdo de cada colaborador ndo deve
estar apenas naquilo que ele participa, mas no
processo como todo, ou seja atividades
interrelacionadas. 1sso promove uma sintonia
entre todas as atividades que compdem o0s
processos fazendo com que os resultados
sejam consistentes e previsiveis.

v" Tomada de decisdo baseada em fatos

Esse € o principio mais “delicado” entre
os demais. Acdes e resultados devem estar
mapeados permitindo a tomada de decisédo em
resultados e cendarios concretos, e ndo em
inferéncia e/ou suposi¢cBes sobre uma
percepcdo ndo mensuravel.

Figura 1 — Pilares da Gestdo da Qualidade

P (STPUARESDA
GESTAO DE QUALIDADE

Decdescom | Gestiode
bis em fatos. | relacoramentos

fotono ‘ nggmento | Abordagen
! ideranga sl o
dlinte daspessons || de processas

Methoria

Fonte: ABNT [10]

Considerando os principios acima, e uma
vez a empresa possuindo o sistema de
gerenciamento de qualidade implementado, a
organizacdo tenderd a possuir uma série de
beneficios em relacdo a uma empresa que ndo
tem este sistema. Segundo TOTVS [11], séo
estes:

v" Aumento da produtividade
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A reducdo de retrabalhos na rotina
operacional possibilita a empresa se organizar
de forma mais eficiente. Com um controle de
qualidade rigido, é possivel gerenciar 0s
projetos desde sua concepcdo, garantindo que
cada etapa produtiva seja feita seguindo as
diretrizes de qualidade.

v' Controle de processos

Com um  sistema de  gestdo
implementado, é possivel um controle mais
efetivo e preciso de cada processo, tendo uma
visdo em tempo real sobre seus resultados.
Isso permite que possiveis desvios sejam
identificados naquele estagio, promovendo 0s
ajustes no menor tempo possivel. Este cenario
permite que a entrega ocorra conforme
requisitos definidos.

v" Controle dos recursos

A gestdo da qualidade ndo tem influéncia
direta apenas na parte operacional, tendo
efeito positivo em outros areas tais como a
gestdo de estoque. Isso pode ser explicado ja
gue uma vez existindo  processos
preestabelecidos e diretrizes produtivas
definidas, o aproveitamento dos recursos se
torne mais eficiente.

v’ Satisfacdo do cliente

Um consumidor satisfeito € o melhor
consumidor que existe, pois além da
fidelizacdo pelo produto, 0 mesmo se torna
um forte elemento de marketing da
organizacdo. Se os produtos acordados sao
entregues dentro do prazo e com 0s requisitos
atendidos, temos um cliente que tende a estar
satisfeito.

O cenério englobando os fatores acima
listados € um dos mais desejados pelas
organizages, pois atende ndo sO os principios
mercadologicos como também das proprias
metas da organizagéo.

2.4 Sistema de Gestédo de Qualidade
Total

Uma parte fundamental da estratégia de
negécios de qualquer organizacdo € a
determinacéo de suas prioridades

competitivas, que devem estar alinhadas com
sua visdo de futuro.

Em um ambiente globalizado, a
qualidade é quase que uma necessidade
imperativa para sobrevivéncia e crescimento
das organizacOes, ou seja, ndo cumprimento
de suas especificacbes € o primeiro grande
passo para deixar o mercado.

Segundo Suarez [12], a qualidade tornou-
se a forca mais importante e aquela que leva a
sucesso e 0 crescimento organizacional da
empresa em  mercados nacionais e
internacionais. Os rendimentos de programas
de qualidade fortes e eficientes estdo gerando
excelentes resultados de lucro em empresas
com estratégias de qualidade eficientes. Isto é
demonstrado pelos aumentos significativos na
penetracdo de mercado, por melhorias
significativas na produtividade total, por
custos de qualidade muito mais baixos e por
lideranca competitiva mais forte.

Segundo Campos [13], pelos indmeros
fatores englobados pela gestdo da qualidade, é
imprescindivel que a organizacdo esteja bem
estruturada e capacitada para a definicdo,
formalizacdo e coordenacdo das atividades
essenciais que irdo garantir as acgdes de
qualidade em todo o ciclo de vida de um
empreendimento. Desta forma, a sinergia
entre as atividades promovera a eficacia e
eficiéncia de todo processo fabril

Conforme Carpinetti [14], em funcdo da
eficacia de cada atividade-chave de um
processo fabril poder aumentar ou reduzir
consideravelmente a eficicia total da
qualidade do produto final, um “sistema
moderno de qualidade total” deve ser
estruturado, implementado e mantido para o
sistema como um todo, e ndo apenas
individualizado para cada atividade chave.

Ao todo, especialistas consideram quatro
componentes  principaisda  gestdo da
qualidade, sendo elas: planejamento da
qualidade; garantia da qualidade; controle da
qualidade e melhoria da qualidade. A
implementacdo de todos esses quatro
componentes em uma organizagdo é
conhecido como Sistema de Gestdo de
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Qualidade Total (SGQ), ou em inglés 0 TQM
(Total Quality Management).

Segundo Carpinetti [14], todas as
ferramentas consideradas em um processo de
fabricacdo (ex: instrumentacdo, recursos
humanos, fluxo de informacGes, padrdes,
controles) ndo sdo estabelecidas apenas para
sua propria eficacia, mas também para seu
impacto na eficicia da qualidade total.

Segundo Amante e Serafim [2], o
principal ponto a partir desta nova viséo sobre
0 sistema de qualidade total é que, para
realmente ter resultados, atingindo o ponto de
eficacia maxima, o controle precisa ter inicio
no comeco do projeto do produto e ser
finalizado quando o consumidor final ficar
satisfeito apOs o recebimento. A qualidade é
um processo global, com responsabilidade em
todas as etapas do processo produtivo.

O sistema de qualidade total & um
“conceito modernizado” do sistema de
qualidade tradicional, que surgiu nas décadas
de 1950 e 1960, onde este incorpora
melhorias ao processo como um todo ja que
os esforcos sdo integrados, sendo a base a
cooperacdo e integracdo de todas as etapas.

3. Qualidade e Competitividade

A gestdo da qualidade é um requisito
obrigatorio para toda empresa que deseja se
manter competitiva e se perpetuar no
mercado, pois € atraves deste gerenciamento
gue sera possivel ndo apenas medir o grau de
conformidade daquilo que Ihe foi demandado
com os respectivos requisitos, como também
dos seus proprios requisitos internos
(insumos, maquinarios, instrumentagdo, mao
de obra, prazos e investimentos)

Segundo Porter [15], a necessidade de
sobrevivéncia no mercado faz com que o
tema competitividade seja um dos elementos
mais discutido pelas organizagcbes. A
necessidade de antecipar-se sobre as
tendéncias e ocupar o lugar certo na hora
apropriada, sdo oportunidades para rever as
novas estruturas gerenciais assim como as

estratégias organizacionais buscando a quebra
dos paradigmas.

Segundo Santana e Gazola [16], diversas
adequacOes ocorreram no setor produtivo,
como por exemplo a mudancga entre a relagdo
empregador e o funcionério, (definicdo de
salario para os trabalhadores acarretando na
criacdo de sindicatos), criacdo de maquinarios
para suportar processos mais controlados e
precisos. As mudancas subsequentes surgiram
através do Fordismo e Toyotismo.

Conforme Costa [17], em um momento
de pos-guerra marcado pela escassez de
recursos e uma economia em crise, 0
engenheiro chefe da Toyota, TaiichiOhno, em
visita a fabrica da Ford nos EUA em 1956,
observou que 0s americanos estavam a frente
dos japoneses em eficiéncia produtiva, porém
0 engenheiro também observou que o modelo
de producdo em massa com poucos modelos
ndo atenderia a baixa demanda de produtos
diversificados do mercado japonés. Para
atender essa nova realidade, a Toyota
comecou a desenvolver uma nova
metodologia focando em como produzir
pouca quantidade de diversos modelos e
ainda assim reduzir os custos. Nesse contexto
comegou a surgir o Sistema Toyota de
Producédo (Toyotismo) que tinha como cultura
aumentar a eficiéncia da producéo através da
eliminagdo dos desperdicios.

De acordo com Womack e Jones [18],
desperdicio esta relacionado a atividades que
absorvem recursos, mas que nao criam
valores aos clientes.

Segundo Carminati [19], as atividades
podem ser classificadas em trés grupos:

v/ Atividades que agregam valor: S&o
aquelas atividades que modificam e agregam
valor ao produto do ponto de vista dos
clientes;

v/ Atividades que ndo agregam valor,
mas que sdo necessarias: S8o aquelas que,
embora ndo agreguem valor aos clientes,
ainda sdo necessarias as empresas, tais como
0 setup e a preparacdo de maquinas;
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v Atividades que ndo agregam valor e
que também ndo sdo necessarias: Sdo aquelas
gue ndo agregam valor aos clientes e também
ndo sdo mais necessarias as empresas, tal
como o retrabalho.

Conforme Carminati [19], para facilitar a
identificacdo dos desperdicios e, sobretudo, as
causas-raiz, Rother e Shook [20] propGe a sua
classificacdo em sete grupos:

1. Superproducao: produzir
excessivamente ou cedo demais, resultando
em um fluxo pobre de pecas e informacdes,
ou excesso de inventério. Por fluxo pobre
pode-se entender um fluxo deficiente, nao
continuo. Dentre os grupos de desperdicio
este € 0 que mais tem impacto, pois mascara
todos o0s problemas dentro da cadeia
produtiva e também tem impacto direto ou
indireto nos tipos de desperdicios estudados
adiante;

2. Espera: longos periodos de ociosidade
de pessoas, pecas e informacdo, resultando
em um fluxo pobre, bem como em Lead
Times longos;

3. Transporte excessivo: Deslocamento
excessivo de pessoas, matéria prima ou
informacgdes, resultando em  dispéndio
desnecessario de capital, tempo e energia.
Este tipo de desperdicio possui uma visao
voltada ao fluxo de trabalho;

4. Processos inadequados: Utilizagdo do
jogo errado de ferramentas, sistemas ou
procedimentos;

5. Estoque desnecessario: Armazenamento
excessivo e falta de informacgédo ou produtos,
resultando em custos excessivos e baixo
desempenho do servico prestado ao cliente;

6. Excesso de movimentacao:
Desorganizacdo do ambiente de trabalho,
resultando em baixo desempenho dos
aspectos ergonémicos e perda frequente de
itens. Este tipo de desperdicio tem uma visdo
voltada ao método de trabalho;

7. Produtos defeituosos: Problemas
frequentes nas cartas de processo, problemas
de qualidade do produto, ou baixo
desempenho na entrega.

Essa nova sistematica de abordagem de
problemas trouxe grandes vantagens para as
empresas japonesas, pois passaram a focar
seus esforcos em evitar desperdicios da
cadeia produtiva, diminuindo, portanto, as
atividades que nao agregam valor ao produto
final, tornando-o mais atrativo e competitivo
no mercado.

Uma referéncia sobre a mudanga de
estratégia como diferencial competitivo, € a
prépria consolidacdo da inddstria Japonesa e
sua criatividade nas estratégias de
manufatura. Eles conseguiram reduzir os seus
custos, oferecendo mix de produtos mais
amplos, cobrindo um segmento de mercado
maior e com mais frequéncia de fornecimento
em pequenos lotes, promovendo a
sofisticacdo tecnoldgica dos seus produtos,
com ciclos de vida cada vez mais curtos,
atraves de uma significativa competitividade
de inovagéo.

Segundo Porter [15], a base da estratégia
da organizagdo tem como a relacdo na
estrutura organizacional com as forcas
componentes do setor em que a organizagao
estd inserida. Isso significa que o “core
business” (setor o qual ela esta ligada) e
consequentemente a estrutura da organizagdo
tem relacdo direta com a estratégia a ser
adotada.

Existem cinco forcas competitivas
mapeadas por Porter [15], sendo elas:
v" Rivalidade entre concorrentes

internos atuais

Entre as 5 forcas mapeadas, essa € pode
ser considerada a mais significativa. Se faz
necessario o entendimento sobre quantas
empresas atuam no segmento e que possuem
0 mesmo entregavel (produto e/ou servigo),
guantas existem no mercado e quais Sa0 seus
pontos fortes e fracos. O mapeamento desta
forca corrobora no planejamento se é vélido a
organizacdo entrar e /ou se manter em
determinado negdcio. Disponibilizacdo de
recursos em segmentos cujo a
competitividade € desigual pelo grau de
maturacdo de seus concorrentes, pode
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inviabilizar ndo 16 uma linha de negdcios
como toda uma organizacao.

v" Entrada de novos concorrentes

A identificacdo quanto a entrada de
novas empresas no mercado, acirrando ainda
mais a competicdo, € importante para que
acOes preventivas sejam adotadas. Essas
acOes estdo relacionadas com a identificacao
de possiveis investimentos para se diferenciar
e também para acompanhar as reacdes dos
demais concorrentes ja existentes.

v" Poder de barganha dos clientes

Considerando que os clientes tem grande
poder de decisdo nas vendas de uma
organizacdo, alguns pontos devem ser
avaliados para entender se o valor do produto
estara dentro do que a empresa entende como
viavel. Referéncias tais como a proporc¢édo de
compradores em relagdo as empresas que
oferecem 0 mesmo produto, qual o grau de
influéncia desses clientes no negocio, qual o
comportamento destes clientes quando da
aceitacdo e quando da rejeicdo a determinado
produto perante o mercado (divulgacdo em
redes sociais).

v" Poder de barganha dos fornecedores

Essa tem uma relagdo parecida com o
poder de barganha dos clientes, s6 que
voltada para os fornecedores. A primeira
identificacdo a ser feita € qual o poder que o
fornecedor tem no negdcio da organizagéao. Se
ele atrasar ou aumentar o prego de seus
produtos e/ou servigos, qual serd o valor do
impacto? O grande ponto é a organizacdo nédo
ficar dependente de um unico fornecedor,
pois assim terd opcOes para minimizar ao
maximo possiveis impactos decorrentes da
definicdo de um fornecedor.

v" Ameaca de novos produtos e/ou
Servigos

Sabemos que a existéncia de produtos
e/lou servigos se dd por uma necessidade
especifica  e/ou para  solucdo  de
problematicas, justificando portanto a
demanda do mercado. O ponto que deve ser
muito bem avaliado é se os concorrentes
podem disponibilizar produtos e/ou servicos

menos complexos, ou seja, oriundos de
processos com custo menor e
consequentemente com preco de venda mais
barato que conseguirdo atender a necessidade
do mercado da mesma forma que o atual
produto da organizacdo atende. Neste cenario,
0 mercado tendera a adquirir o produto mais
barato, mesmo que 0 outro seja mais
“desenvolvido”, simplesmente pelo novo
produto atender a necessidade do mercado tal
como o existente faz.

A analise do comportamento das cinco
forcas competitivas permite que,
principalmente as organizaces voltadas ao
segmento industrial, que €é aquele que
apresenta alteracfes de cendarios constantes
decorrentes da inovacdo  tecnoldgica,
consigam um correto diagnostico quanto aos
seus proprios pontos fortes (oportunidades) e
fracos (riscos), assim como dos pontos fortes
e fracos de seus concorrentes diretos.

Uma vez concluido esse diagnostico, a
organizacdo terd dados de entrada suficientes
para selecionar e implementar o tipo de
estratégia competitiva que lhe for mais
atrativa, conveniente e adequada [16].

E muito comum nas organizagoes
voltadas para o segmento industrial a
utilizagdo das 5 forcas de Portes
conjuntamente com a matriz SWOT (S-
Strengths, W-Weaknesses, O-Opportunities,
Threats). As cinco forcas de Porter séo
utilizadas para uma visdo de competitividade
e a matriz SWOT para uma planejamento
estratégico, ou seja, onde o desenho de um
cenario sobre onde a organizacgao encontra-se
assim como onde ela deseja chegar.

4. Ferramentas da Qualidade

Conforme ja abordado nesse artigo, o
sucesso de um projeto ndo esta relacionado
apenas na existéncia de um sistema de
qualidade. Os gerentes de projeto, que sao
responsaveis pelo sucesso dos projetos,
devem ficar atentos a todo ciclo de vida do
empreendimento. Uma das formas utilizadas
para esse monitoramento € a utilizacdo das
ferramentas de gestdo. Estas ferramentas, nas
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organizages modernas voltadas ao segmento
industrial, sdo divididas em ferramentas de
gestdo de qualidade, ferramenta de gestdo de
pessoas e  ferramentas de  gestdo
organizacional.

Cada ferramenta tem sua esséncia e um
proposito especifico, sendo o objetivo da
ferramenta de gestdo de qualidade atuar no
monitoramento quanto ao atendimento aos
requisitos do cliente assim como nos
requisitos  internos, porém com foco
principalmente na prevencdo de defeitos e
retrabalhos.

Existem algumas ferramentas de gestdo
geralmente utilizadas pelos gerentes de
projeto, sendo elas: Fluxograma, Cartas de
Controle, Diagrama de Ishikawa, Folha de
Verificacdo, Histograma, Diagrama de
Dispersdo, Diagrama da Pareto e PDCA
(Plan-Do-Check-Act).

Entre as ferramentas citadas, a mais
utilizada no meio industrial é o PDCA, por
ser considerando pelos gestores deste
segmento a mais dindmica. Adicionalmente,
pelas constantes mudangas do mercado e que
gera a necessidade de acompanhamento
continuo pela organizagdo, 0s gestores
entendem que o PDCA esta em consonancia
com o gerenciamento de mudangas.

Camargo [21] define que o PDCA tem
como caracteristica importante a facilidade de
flexibilidade, ajustes e aplicacao,
corroborando principalmente pela aceitacdo e
consequentemente com 0 engajamento pelos
membros da organizacéo.

Souza [22] informa que o americano
Walter A. Shewhart criou o0 PDCA na decada
de 30 nos Estados Unidos. A ferramenta
PDCA que inicialmente tinha sido elaborada
com o proposito de ser utilizado como
ferramenta de controle estatistico de
processos, foi aperfeicoada e aplicada, pelo
consultor de qualidade W. Edwards Demingn,
nos conceitos de qualidade, tornando essa
ferramenta mais famosa na década de 50.
Deming [23].

O PDCA ndo é uma rotina de tarefas que
é aplicada em fases especificas do projeto. A
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propria ferramenta estabelece a divisdo de um
projeto em 4 etapas, conforme as proprias
siglas P (Plan-Planejar), D (Do-Executar), C
(Check-Verificar) e A (Act-Agir). Um dos
principios desta ferramenta é que o fim de
uma analise possa ser utilizado como dado de
entrada de uma analise subsequente ou até de
uma nova analise dentro daquela mesma
etapa (reavaliacdo). Isso promove o conceito
de melhoria continua.

Definindo brevemente cada uma das 4
etapas temos [2]:

v Etapa Plan (Plangjar)

Por ser a primeira etapa do ciclo PDCA,
é considerada como uma das etapas mais
importantes ja que ira desencadear assim
como fornecerd os dados de entrada para as
etapas subequentes, Badiru e Ayeni [24]. E
nesta etapa que seré definido o plano de acéo,
sendo levado em consideracdo ndo apenas a
caracteristicas dos processos atrelados como
também as caracteristicas da organizacao.

v' Etapa Do (Executar)

Conforme a propria nomenclatura ja
define, essa sera a etapa onde o plano de acéo
sera implementado de forma gradual e
organizada, sendo a eficiéncia e eficicia dessa
etapa dependente do bom planejamento do
plano de acdo resultante da etapa anterior,
Badiru e Ayeni [24].

v' Etapa Check (Verificar)

Nesta etapa séo realizadas as verificacOes
das acbes implementadas na etapa anterior.
Os dados de entrada para estas verificacOes
séo os registros obtidos da etapa anterior, ou
seja, todas as acbes implementadas deverdo
estar formalizadas para que seja confrontado
se 0 planejamento feito na primeira etapa “P”
(Plan) foi fielmente implementado na etapa
“D” (Do).

v Etapa Act (Agir)

Essa é a etapa onde sera feito a
padronizacdo das acOes que devem ser
consideradas como referéncia para a
organizacéo, em demais processos
semelhantes. Seré@o selecionadas as ag¢des que
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tiverem seus resultados positivos quanto da
etapa “D”, [24].

5. Consideragdes Finais

Através da pesquisa bibliografica que
suportou a elaboracdo deste artigo somado a
experiéncia deste autor que atua no segmento
de qualidade a mais de 20 anos, mais
especificamente como representante de uma
Entidade Certificadora multinacional,
podemos inferir que a existéncia de um
sistema de qualidade bem implementado e
monitorado é imprescindivel para a

sobrevivéncia das organizacoes,
principalmente aquelas relacionadas ao
segmento industrial cujo as inovacOes

tecnoldgicas surgem em espacos de tempo
cada vez menores e consequentemente
influenciando na modernizacdo do produto
final.

De modo bem préatico, associamos a
qualidade na obtencdo da satisfacdo dos
clientes, que na grande maioria das vezes € a
razdo pela existéncia das organizacdes. Da
mesma forma, associamos com o bem-estar
da equipe, que por trabalhar utilizando
padrdes sente-se conhecedora e participativa
do processo e consequentemente sabe do
valor que ela agrega na organizacéo.

Entretanto, existe um outro beneficio
fundamental decorrente de um bom sistema
de gestdo de qualidade implementado que
poucas pessoas conseguem enxergar, mas
também é um dos pontos principais para
sobrevivéncia das organizacdes, que € 0
fornecimento de dados de entrada de extrema
importancia para as mesmas definirem o seu
direcionamento, ou seja, definirem um bom
planejamento estratégico.

A definicdo quanto a participagdo em um
negocio pelo “feeling” de que determinada
necessidade mercadoldgica pode ser entregue
com facilidade, “feeling” este muitas das
vezes decorrente da simplicidade visual
daquele entregavel, levam varias
organizag0es a uma situacdo extremamente
complicada, mesmo para aquelas que tem
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outras linhas de
estabelecidas.

negocio muito bem

O entendimento se um determinado
escopo pode ser assumido pela organizacao
considerando o0s atuais e 0S provaveis
concorrentes, se sua estrutura interna esta apta
a materializar o que o mercado tem como
expectativa, que tipo de investimentos serdo
necessarios para trabalhar na inovagdo
teconolOgica, entre outras consideragoes,
permite que a organizacdo dedique esforgos
para atuar naquele segmento que ela domina,
ou seja, atuar naguele segmento que se sinta
competente para entregar aquilo que o
mercado tem como expectativa, de forma
competitiva e com os retornos definidos pela
alta direcéo.

Em suma, o sistema de gerenciamento de
qualidade permite que as organizacOes
tenham uma base solida para sua
sobrevivéncia. A definicdo naquilo que vai
atuar, o monitoramento continuo de seus
processos, 0 entendimento sobre a sinergia
entre as atividades, a preocupacdo quanto ao
engajamento da equipe, a avaliacdo continua
dos padrdes que norteiam as atividades,
permitem uma rapida resposta na adequagédo
do produto e/ou servico que esta sendo
materializado com o objetivo de atendimento
a expectativa gerada pelo mercado.
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Palavras-chave: No contexto organizacional, o alinhamento estratégico & um fator
Gestéo de Portfélios relevante para a composi¢cdo do portfolio de projetos, de modo que
Gestéo da Integracao projetos que contribuem para o alcance das metas estratégicas tendem a
Alinhamento Estrategico ser priorizados. Por esta razdo, o estudo conduzido buscou avaliar o

caso de um projeto de migracdo de sistemas para emissdo de notas
fiscais em processos de importacdo de mercadorias aeronduticas do
ponto vista do alinhamento estratégico, na perspectiva de diversas partes
interessadas e como o alinhamento impacta no engajamento da equipe,
qual é o grau de impacto do projeto no alcance das metas estratégicas do
departamento de logistica (e consequentemente da organiza¢do como um
todo), a que grau as entregas e resultados desse projeto agregam valor e
justificam a alocagdo dos recursos empregados.
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In the organizational context, strategic alignment is a relevant factor for
the composition of the project portfolio, so that projects that contribute to
achieving strategic goals tend to be prioritized. For this reason, the
conducted study aimed to evaluate the case of a system migration project
for issuing invoices in the import processes of aeronautical goods from
the perspective of strategic alignment, considering the views of various
stakeholders and how alignment impacts team engagement, the degree of
the project’s impact on achieving the strategic goals of the logistics
department (and consequently the organization as a whole), and to what
extent the project’s deliverables and results add value and justify the
allocation of employed resources.

conduzir iniciativas bem-sucedidas que as

proporcionem vantagens competitivas,
Diante de um cenario de negocios cada  assegurando sua permanéncia no mercado.

vez mais volatil, incerto, complexo e  Essas iniciativas se concretizam na forma de

ambiguo, as organizacOes veem-se projetos.

constantemente pressionadas a estabelecer e

1 Introducéo
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Para Vargas [1], projeto é um:

empreendimento nao repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e
I6gica de eventos, com inicio, meio e fim, que
se destina a atingir um objetivo claro e
definido, sendo conduzido por pessoas
dentro de parémetros predefinidos de tempo,
custo, recursos envolvidos e qualidade.

Por sua vez, Prado [2] aponta que quase
um terco da economia mundial é gerado por
meio de projetos. Assim se mostra a
importancia dos projetos no contexto
organizacional. Ainda € possivel enriquecer a
compreensdo a respeito da relevancia dos
projetos ao vé-los como impulsionadores de
mudangas (levando empresas de um estado
atual a outro desejado no futuro) e como
fatores criticos na criagdo de valor tangivel ou
intangivel de negocios [3].

Nesse sentido, gerenciamento de projetos
pode também ser compreendido como a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de cumprir 0s seus requisitos,
permitindo que as organizacdes executem
projetos de forma eficaz e eficiente [3].

E possivel ainda que algumas
organizagbes empreguem 0 uso de um
portfdlio de projetos para gerenciar de
maneira efetiva varios programas e projetos
de forma simultdnea, de modo que um
portfolio é composto por uma selecdo de
projetos, programas, portfélios subsidiérios e
operagBes gerenciados em grupo para
alcancar objetivos estratégicos. [3]

Por esses motivos, 0 presente artigo visa
a estudar os critérios e eventuais ferramentas
utilizadas no processo de avaliacdo de
propostas para definicdo de quais projetos
devem compor o portfolio dentro da Geréncia
de Logistica em uma empresa multinacional
do ramo aeronautico, buscando estabelecer de
maneira quantitativa e qualitativa a relacdo e
alinhamento entre o projeto de migracdo do
processo de emissdo de Notas Fiscais de
Importacdo com 0s objetivos estratégicos da
organizacao.
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2 Revisdo Bibliografica
2.1 Planejamento Estratégico

De acordo com Drucker [4], o
planejamento ndo diz respeito a decisdes
futuras, mas as implicacbes futuras de
decisbes presentes. No mesmo sentido,
Chiaventato [5] defende que planejar é definir
0s objetivos e escolher antecipadamente o
melhor curso de acao para alcanga-los.

O Dicionario Aurélio [6] define
estratégia como a arte de aplicar os meios
disponiveis e explorar condicGes favoraveis
com vista a objetivos especificos ou, num
sentido ainda mais amplo, como a arte militar
de planejar e executar movimento e operacoes
de tropas, navios e/ou avibes para alcancar ou
manter posicOes relativas e potenciais bélicos
favoraveis a futuras acOes taticas.

Essa definicdo em contexto militar
permite estabelecer o plano de fundo e um
interessante  paralelo com o0 contexto
organizacional. Primeiramente, percebe-se
que estratégia esta vinculada ao planejamento
e a execucdo. Isso implica em que haja um
curso de agdo e iniciativas, ou movimentos,
que conduzam a organizacdo na direcdo dos
seus objetivos.

Em segundo lugar, a estratégia tem como
fim a manutencdo ou a conquista de posicoes
e potencial sobre o inimigo, no contexto da
guerra, 0 que se traduz como o interesse das
organizagbes em aumentar suas fatias de
mercado, possibilitando a perpetuagcdo do

negocio e assegurando éxito sobre a
concorréncia.
Finalmente, a definicio do plano

estratégico € o que direciona futuramente as
acbes nos niveis tatico e operacional,
compondo a estrutura de trés niveis
organizacionais envolvidos e impactados pelo
planejamento: estratégico, tatico e
operacional, com objetivos do mais amplo
para 0 mais especifico, e de longo prazo para
curto prazo, respectivamente. [7]

De maneira resumida, a estratégia de uma
organizagéo descreve como ela pretende criar
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valor para seus acionistas, clientes e cidad&os.
[8]
2.2 Gestao de Projetos

Projetos séo definidos como
empreendimentos temporarios que tem como
objetivo o alcance de um objetivo especifico,
como o desenvolvimento de um produto ou
prestacdo de servigco Unico, com a utilizacao
de recursos.

Projetos sdo também colocados como
fatores importantes na criagdo de valor de
negocios, uma vez que sdo impulsionados por
decisbes da alta direcdo nas organizagdes,
com vistas a inovacdo, aumento da eficiéncia,
desenvolvimento de um novo produto, ou
atendimento a demandas de clientes.

Observa-se que muitos aspectos das
definicbes de estratégia e projeto sdo comuns
entre si. Além disso, deve-se levar em conta o
fator “criacdo de valor”, também comum a
ambos o0s conceitos. Por esse motivo, 0s
projetos estdo ligados a execucdo da
estratégia, como as iniciativas que dao corpo
e forma a geracdo do valor especificado no
planejamento estratégico.

Compreendida a relevancia dos projetos,
é importante para as empresas que a taxa de
sucesso e 0s resultados dos seus projetos
sejam compativeis com as expectativas de
geracdo de valor dos clientes e acionistas,
para que 0S oObjetivos estratégicos sejam
alcancados e 0 negocio seja bem-sucedido.
Por isso, ao longo do tempo e como resultado
da experiéncia adquirida, diversas frentes de
estudo foram desenvolvidas e as licOes
compartilhadas para a criacdo de um corpo de
conhecimentos e boas praticas que
contribuissem com a comunidade de projetos
com o intuito de promover mais projetos
bem-sucedidos.

2.3 Gerenciamento de Portfélios

Soares e Beirdo Junior [9] definem o
conceito de portfélio na gestdo de projetos:

O portfélio é uma colecdo de projetos,
programas e outros trabalhos relacionados,
agrupados de forma a facilitar o seu
gerenciamento. E importante ressaltar que

16

0S projetos e programas incluidos em um
portfélio ndo devem, necessariamente, estar
relacionados uns aos outros. O portfolio
deve adequar-se aos objetivos estratégicos
da organizacao.

Analogamente, Moustafaev [10]
apresenta o gerenciamento de um portfélio de
projetos como 0 gerenciamento dos projetos
da organizacdo de modo a maximizar a
contribuicdo dos projetos a saude financeira e
ao sucesso da empresa, estando sujeito a
restricbes internas e externas, através da
maximizacdo do valor dos projetos,
equilibrando o portfélio e alinhando-o com a
estratégia geral da empresa.

E importante distinguir portfélios de
programas. Apesar de ter como objetivo o
alcance de metas estratégicas comuns,
ratifica-se que o portfolio de projetos ndo tem
necessariamente um resultado comum, como
é 0 caso de um programa. Enquanto um
programa tem saidas comuns, um portfolio
tem entradas comuns, isto €, recursos
financeiros, capital humano, mao de obra,
dados e tecnologia. [11]

Pelo fato de diferentes projetos em um
portfélio compartilhnarem da mesma fonte de
recursos, torna-se estratégica a decisdo de
composicdo do portfdlio, ndo apenas
considerando os resultados de tais projetos
como necessarios para o alcance das metas
estratégicas, mas também do ponto de vista
da alocagdo dos recursos disponiveis.

Aponta-se ainda para o fato de que esta
interacdo (e até mesmo competicdo) entre 0s
projetos provoca que o processo de alocacao
de recursos se torne um fator de risco para a
satisfacdo das ambicbes estratégicas da
empresa, tornando importante 0
desenvolvimento de ferramentas simples e
flexiveis para avaliacdo quantitativa das
interagbes entre 0s projetos, mesmo em
estagios embrionarios da concepcdo das
ideias. Os dois principais fatores de analise
propostos sdo 0s objetivos perseguidos na
execucdo do projeto e o nivel dos recursos
disponiveis. [12]
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3 Metodologia
3.1 Tipos de Pesquisa

Para a definicdo da metodologia, foram
considerados 0s seguintes tipos de pesquisa:

Quanto aos fins, descritiva, definida
como a pesquisa que tem por objetivo
descrever caracteristicas de um determinado
fendmeno, ainda que sem o compromisso de
explica-lo [13]. No mesmo sentido, Gil [14]
define uma pesquisa descritiva como aquela
gue tem o intuito de descrever caracteristicas
de fenbmenos ou populacdes, permitindo
ainda o estabelecimento de relagdes entre
variaveis.

Quanto aos meios, consideram-se as
pesquisas  bibliografica e de campo,
obedecendo as defini¢cdes que seguem:

Pesquisa  bibliografica é o estudo
sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletrénicas, isto é, material
acessivel ao publico em geral. Fornece
instrumental analitico para qualquer outro
tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-
se em Si mesma;

Pesquisa de Campo é investigacdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu
um fendmeno ou que dispde de elementos
para explica-lo. Pode incluir entrevistas,
aplicacdo de questionarios, testes e
observagao participante ou néo. [13]

Tendo em vista as definigbes acima,
considera-se que esta pesquisa é, quanto aos
fins, descritiva, pois visa a observar o
processo de selecdo de projetos na
composi¢do do portfolio através da avaliagao
das caracteristicas do projeto e 0 método de
selecdo, bem como avaliar o alinhamento da
visdo estratégica das partes interessadas;

Quanto aos meios, a pesquisa
bibliografica foi realizada com a busca de
conteldo em artigos, acervos do autor!, bem
como na literatura especializada, enquanto a
pesquisa de campo se deu por meio de
entrevistas.
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3.2 Amostra
3.21

A amostra selecionada foi de quatro
partes  interessadas no  projeto  de
simplificacdo do processo de emissdo de
Notas Fiscais na rotina de importacdo de uma
empresa multinacional do ramo aeronautico,
com operacdo no estado do Rio de Janeiro,
conforma a matriz a seguir. A selecdo da
amostra foi feita por acessibilidade, devido a
facilidade de acesso, ndo sendo levados em
conta quaisquer fatores estatisticos. [13]

Selecdo da Amostra

Figura 1 — Matriz de Partes Interessadas

dor| Cargo organi Departamento | Papel no projeto
| Gerente de Departamento Logistica | Sponsor

| Analista de Operagdes Logistica | Gerente do Projeto

| Analista de Negocios | Tecnologia da Informagéo | Equipe do Projeto

de Importagdo Logistica Equipe do Projeto

Fonte: Autor

3
A m=zm=

3.2.2
operacoes

A Empresa. Historico e

A Safran é um grupo internacional de alta
tecnologia sediado na Franga, que atua nos
ramos de aviacdo, defesa e no mercado
espacial. Particularmente no mercado de
motores de helicoptero, é lider mundial, com
atividades nos segmentos comerciais, para-
publico e militar, atendendo a mais de 2500
clientes em 150 paises. [15, 16]

No Brasil, além das operagdes de suporte
em sistemas avionicos e de defesa, a empresa
opera desde a década de 1970 no
fornecimento e na prestacdo de suporte aos
motores de helicopteros das forgas armadas,
bem como outros operadores civis. Em 2002,
foi inaugurado o centro de MRO
(manutencdo, reparo e revisdo geral de
motores) expandindo o atendimento a todo o
mercado da América Latina. No ano de 2012,
deu-se inicio também a montagem de motores
novos. [17]

Em funcao do ramo e modelo de negocio,
a organizacdo se configura de maneira
departamental orientada a processos, de modo
que os projetos sdo em geral direcionados a
otimizacdo de processos e atendimento a
requisitos legais. Em muitos casos, as
melhorias implicam na necessidade de
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desenvolvimento de ferramentas
informatizadas, fazendo do departamento de
tecnologia da informacéo (T1) um importante
aliado em varias iniciativas, atendendo aos
projetos dos demais departamentos de forma
matricial.

Devido a complexidade tecnoldgica das
matérias primas envolvidas no processo
produtivo, todo o fornecimento de material
direto tem origem no exterior e, portanto, é
objeto de importacdo. Por este motivo, a
operacdo logistica, incluindo processos e
controles aduaneiros, tributarios e fiscais, é de
grande relevancia para o negécio em diversas
frentes, dentre elas:

e Prazo de atendimento das demandas
comerciais e de chado de fabrica

e Regularidade Fiscal
e Custos diretos da matéria-prima
e Despesas indiretas

O processo de importacdo € descrito de
maneira simplificada pelo fluxograma a
seguir (Figura 2), na qual é possivel observar
que a operacdo de wuma importacdo
atualmente se da em muitos sistemas:

e Sistema P - ERP corporativo

e Sistema T - Sistema especializado em
comeércio exterior homologado pela Receita
Federal do Brasil (RFB) para controle
informatizado de regime especial

e Siscomex - Sistemas de Comércio

Exterior
e Sistema L - Emissor de NF

e Sistema G - Conversor de Layout
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Figura 2 — Fluxograma de Importacéo

Sistema P Sistema T Siscomex Sistema L Sistema G

Compra de
Mateiral
Importado

¥
Disparar il
Interface W(;rnr:f:r;’es
autorndlica para ™ da Inter(f;aca
o Sistema T

Incluir
Informag@ies
Complementares

Geragéo
Avqulv? L

Importar
manualmente
o arquive
gerado

Su

Regjistrar
Declaragao
de
Impartagaa

Preencher
Informagdes |e—
do registro

#

Gerar prévia
da NF

{

Extragio Importar
arquivo TXT salmente

0 arquivo it
ST N

Trasmitir NF
para a SEFAZ

Extragéo
Arquive XML
NF

Conversao
em PDF
(layout
padrao)
Batimento da NF com
as informacdes
iniciais do processo

NF Escriturada

Fonte: Autor

3.2.3

A configuragdo acima exige a
transferéncia constante de arquivos entre 0s
sistemas, seja via interface automatica ou por
atividade manual. Cada transferéncia significa
um aumento no tempo da operacdo, além de
estar sujeita a erros sistémicos e/ou humanos,
comprometendo a integridade do processo,
bem como o risco associado a necessidade de
manutencdo de diversos sistemas.

Analise do cenario atual

Os sistemas P, T e o0 Siscomex séo
indispensdveis a operacdo, por conta da
especificidade das atividades realizadas neles.
Dessa forma, conclui-se que as iniciativas
para simplificacdo do processo devem ser
direcionadas as etapas realizadas nos sistemas
restantes (L e G).
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3.3 Coleta de Informacoes

Conforme o item 3.1, foram feitas
entrevistas com quatro atores envolvidos no
processo (um usudrio dos sistemas), na
selecdo e execucdo de projetos (um analista
de operacbes e um analista de negdcios) e o
nivel gerencial, na figura do gerente de
departamento. A entrevista foi composta de 4
guestbes abertas e 6 questdes fechadas
apresentadas a seguir, para permitir uma
andlise tanto subjetiva quanto objetiva.

1  Por definicdo, um projeto tem sempre um
objetivo definido que é alcancar um
resultado Unico e especifico, podendo ser
um produto, servico ou até mesmo a
resolucdo de um problema. Como vocé
descreve o problema a ser resolvido pelo
projeto em questao?

2 Como esse projeto impacta na sua rotina
de atividades (tanto durante a execucao
do projeto quanto apdés a conclusdo
dele)?

3  Vocé tem conhecimento claro dos
criterios de selecdo/priorizagdo de
projetos na organizagio? E justificavel
que esse projeto tenha tido alocagdo no
lugar de outros?

4 Vocé tem conhecimento claro das metas
estratégicas da organizacdo e do seu
departamento? E  possivel vincular
diretamente o projeto a uma meta
especifica ou mais de uma?

5 Em uma escala de 1 a 10, onde 1 =
nenhum e 10 = muito alto, qual é o seu
grau de interesse no sucesso desse
projeto?

6 Em uma escala de 1 a 10, onde 1 =
nenhum e 10 = muito alto, como vocé
avalia o grau de engajamento da equipe
envolvida no projeto?

7 Em uma escala de 1 a 10, onde 1 =
nenhum e 10 = muito alto, qual é o grau
de impacto desse projeto no alcance da(s)
meta(s) da questdo 4?

8 Em uma escala de 1 a 10, onde 1 =
nenhum e 10 = muito alto, como vocé
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avalia o impacto desse projeto na
manutencdo do negocio?

9 Emumaescalade 1al0, onde 1 = muito
pouco e 10 = totalmente, como vocé
avalia o projeto do ponto de vista do
cumprimento da linha de base estipulada
(cronograma, orgamento e escopo)?

10 Em uma escala de 1 a 10, onde 1= muito
pouco e 10 = totalmente, os resultados
entregues do projeto atenderam as
expectativas iniciais?

As  questbes  foram  respondidas
remotamente em funcdo das dificuldades em
conciliacdo de horéarios, agravadas pelo
contexto de pandemia, ainda relevante no
momento da pesquisa. As  pessoas
entrevistadas  receberam  uma  breve
contextualizacdo  deste  estudo, para
compreenderem o objetivo final da aplicagdo
das questdes e esclarecer eventuais duvidas
sem, contudo, induzir no conteddo das
respostas, com o intuito de diminuir o viés da
pesquisa.

4  Anélise de Dados

Na analise dos relatos coletados como
resposta as questdes abertas (1 a 4), observa-
se certo distanciamento das  partes
interessadas em algumas frentes:

Destaca-se positivamente um importante
alinhamento entre as partes E e M, que
trabalnam em conjunto na selecdo e
priorizacdo dos projetos do departamento de
logistica e assumem no projeto em questao 0s
papeis de sponsor e gerente do projeto,
respectivamente.

Isto fica evidente em aspectos como a
identificaco dos problemas no cenario atual,
0s riscos e impactos envolvidos nas rotinas
que 0 projeto toca, critérios de avaliacdo e
acompanhamento dos projetos, bem como a
visdo de fatores cruciais para a garantia da
integridade dos processos e das informacgdes
produzidas dentro do departamento. Estes
aspectos tém um grande reflexo na
manutencdo de regimes especiais e beneficios
que contribuem para a salde do negdcio,
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demonstrando que ha de fato relevancia
estratégica nos  projetos  selecionados,
inclusive o projeto objeto deste estudo.

Contudo, em funcdo do nivel
organizacional de determinada  parte
interessada e da cultura organizacional, pode
ser preferivel que determinadas informacdes
sejam mantidas em maior sigilo para evitar
exposi¢cOes, provocando uma verticalizagdo
da empresa e um distanciamento entre o nivel
estratégico e o operacional

Quanto ao  distanciamento  entre
departamentos, dada a configuracdo matricial
da empresa, o departamento de Tl tem uma
visdo mais projetizada da organizacao,
diferente da visdo para processos. Por esse
motivo e pelo fato de ser alocado como
recurso humano e intelectual no projeto, foi
apontado que ndo houve influéncia direta de
Tl no processo de selecdo e priorizacdo do
projeto dentro do portfélio do departamento,
onde o alinhamento estratégico é discutido,
sendo essa responsabilidade do gestor da area.

Essas consideragdes sugerem que a Visdo
operacional do usuario e o conhecimento das
metas estratégicas da organizacdo no
departamento de Tl ndo foram plenamente
aproveitados na concepcao e
desenvolvimento do projeto. Esse
distanciamento pode comprometer o projeto,
na medida em que um maior envolvimento
dos individuos nas decisGes estratégicas, com
abertura para guestionamentos e
contribuicbes é um  promotor do
desenvolvimento da sabedoria coletiva e
fomenta maior engajamento e
comprometimento de todos os atores na
execucao da estratégia por meio dos projetos
[18].

Outro fator que merece destague na
avaliacdo é o cronograma do projeto, que foi
impactado durante a execugédo pelo projeto ter
sido colocado em espera. Para esse fato,
foram apresentadas justificativas distintas,
que revelaram dificuldades de comunicacao
entre as partes envolvidas que foram
avaliadas e outras areas da empresa que
prestariam suporte na validacdo das entregas
do projeto.
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Foi apontado também que status “em
espera” caracteriza um novo risco ao projeto,
na medida em que a retomada acarreta a
necessidade de revisdo de todo o andamento
do projeto até o status anterior a pausa, O
reagendamento das atividades seguintes e a
reconciliacdo da alocacdo dos recursos de Tl
em face de outros projetos da empresa que
entraram em curso durante a pausa.

As questdes fechadas (5 a 10) reforcaram
as consideracbes tomadas a partir da
avaliacdo das questbes abertas, permitindo
ainda uma analise quantitativa e estatistica. E
importante citar neste ponto que as questdes
foram elaboradas e distribuidas buscando uma
ascendéncia do nivel de profundidade com
relacdo a entrega de valor do projeto em
alinhamento com a estratégia da organizacao.
Isto é a questdo 10 apresenta nivel de
profundidade maior que a questdo 5, com
ascendéncia nas questfes intermediarias.

Uma anélise do grau médio atribuido por
questdo demonstra que a medida em que as
questdes  assumiram  maior nivel de
profundidade com relagdo a entrega de valor
do projeto, o grau atribuido por cada parte
interessada tende a diminuir, conforme aponta
a Figura 3.

Figura 3 — Média por Questdo
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Nata

o M OB o ©
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]

6 7 8 2] 10
Questao

Fonte: Autor

De modo analogo, uma analise por partes
interessadas reforca a percepcdo do
distanciamento entre a visdo do projeto pelo
nivel gerencial e pelo nivel operacional.
Destaca-se mais uma vez, o alto grau de
alinhamento entre as partes E e M, cujos
graus médios atribuidos foram idénticos
(8,83). A meédia geral da amostra foi de 6,17
do méaximo de 10.

A Figura 4 indica uma tendéncia de
queda ainda mais acentuada, explicada por
um desvio padrdo de aproximadamente 2,97.
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A tendéncia de queda em ambas as analises
foi puxada principalmente pelas respostas da
parte interessada T  que relatou
desconhecimento relacionado a equipe do
projeto, baixo conhecimento das metas do
departamento, dificuldade de compreensao do
contexto do projeto dentro da organizacao, da
linha de base e das expectativas iniciais do
projeto.

Figura 4 — Média por Parte Interessada
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5 Consideragdes Finais

Tendo em vista a importancia dos
projetos como fatores criticos de sucesso na
manutencd0 e na competitividade das
organizagOes, o alinhamento das iniciativas
com a estratégia da organizacdo ndo pode ser
negligenciado.

Observa-se que, apesar do projeto
analisado estar em conformidade com essa
afirmacdo na perspectiva do nivel gerencial,
essa consciéncia ndo parece estar disseminada
aos niveis hierarquicos inferiores. Na medida
em que pessoas nesses niveis sdo alocadas
como membro em equipes de projeto, ou
sofrem os impactos da implementacdo de um
projeto oriundo de iniciativa de um nivel
superior, pode-se criar uma lacuna de
informacdes que distanciam os niveis tanto no
aspecto relacional, quanto em termos de

mentalidade orientada a projetos na
organizacao.
A difuséo dessa consciéncia

organizacional na forma de sabedoria coletiva
¢ um fator determinante para um sucesso
sustentavel em gerenciamento de projetos, na
medida em que possibilita que até os niveis
hierdrquicos mais baixos contribuam, néo
apenas como forca de trabalho na execucao
de um projeto, mas como identificadores de
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riscos, provedores de insights, ideias e
propostas de projetos, auxiliando na
concepgdo de um portfélio de projetos que
ultrapasse a barreira do nivel “processo x
departamento” e sejam relevantes para o0
alcance das metas estratégicas, agregando
valor ao nivel “negdcio x organizagdo”.
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Informacdes do Artigo Resumo:
Palavras-chave: As normas regulamentadoras de saude e seguranca no trabalho
Construco civil passaram, recentemente, por atualizagfes significativas. Dentre elas,
Seguranca do Trabalho destaca-se a NR-18, pertinente ao setor da construgéo civil, que aboliu o
Normas regulamentadoras Programa de Condicdes e Meio Ambiente de Trabalho na Industria da
Construcédo Civil (PCMAT) e trouxe, em substituicdo, o Programa de
Key word: Gerenciamento de Riscos (PGR). O presente trabalho faz uma anélise
Construction Industry comparativa entre estes dois programas, relacionando-os aos processos
Occupational Safety de planejamento e gestdo de obras. Verifica-se que ambos 0s programas
Regulatory Standards apresentam documentagdes semelhantes, contudo, o0 PGR mostra ser um

programa mais dinamico, pois envolve os diversos setores da
organizacao e adota processos de melhoria continua. Conclui-se que o
sucesso desta nova abordagem em SST depende também de uma mudanca
comportamental dos colaboradores, a partir do investimento em cultura
de seguranca nas empresas.

Abstract

The regulatory standards for occupational health and safety have recently
undergone significant updates. Among them, NR-18, relevant to the
construction sector, stands out as it abolished the Program for Conditions
and Work Environment in the Construction Industry (PCMAT) and
introduced, in its place, the Risk Management Program (PGR). This
paper provides a comparative analysis of these two programs, relating
them to the planning and management processes of construction projects.
It is found that both programs have similar documentation; however, the
PGR proves to be a more dynamic program as it involves various sectors
of the organization and adopts continuous improvement processes. It is
concluded that the success of this new approach in occupational health
and safety also depends on a behavioral change among employees, driven
by investment in a safety culture within companies.
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1. Introducéo

Em maio de 2019, o Ministério da
Economia determinou o inicio do processo de
atualizacdo das Normas Regulamentadoras
(NRs), relativas a seguranca e saude no
trabalho. Tal medida foi justificada como
necessaria devido a burocracia inerente as
normas, sua obsolescéncia, pouca eficiéncia,
desarmonia  entre elas, além de
desarticulagcdes da legislacdo trabalhista e
previdenciaria e geracdo de um alto custo
Brasil [1].

Segundo a Camara Brasileira da Industria
da Construcdo (CBIC), as normas deveriam
apresentar regras mais claras e objetivas, com
textos mais enxutos e harmonizados com as
demais normatizacbes, em busca de
equalizacgdo com os melhores padrdes
técnicos internacionais vigentes [2].

Para tanto, a Secretaria Especial de
Previdéncia e Trabalho ficou responsavel por
comandar de forma tripartite, com a
participagdo de profissionais representantes
do governo, dos empregadores e dos
trabalhadores, a analise das normas, cujo
processo de atualizacdo deveria ser sustentado
pelo tripé harmonizacdo, simplificacdo e
desburocratizacdo, sem que  houvesse
qualquer prejuizo a saude e seguranca do
trabalhador [1].

Além disso, tais atualiza¢Ges possibilitam
uma maior liberdade de implantacdo de
solugbes de cunho inovador, propiciando
melhores resultados nos indices de acidentes
do trabalho.

A partir de julho de 2019, diversas
Portarias comecaram a ser divulgadas,
apresentando atualizacdo de vérias normas
regulamentadoras, como a NR-01 -
DisposicOes Gerais e Gerenciamento de
Riscos Ocupacionais, a NR-12 — Seguranca
no Trabalho em Méaquinas e Equipamentos, a
NR-24 - CondicGes de Higiene e Conforto
nos Locais de Trabalho, e a NR-18 -
Seguranca e Saude no Trabalho na Inddstria
da Construcéo.

A nova redacdo da NR-18 traz mudancas
significativas, sendo a mais relevante delas a
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substituicdo do Programa de CondicOes e
Meio Ambiente de Trabalho na Industria da
Construcéo Civil (PCMAT) pelo Programa de
Gerenciamento de Riscos (PGR).

O presente trabalho tem como objetivo
estabelecer uma analise comparativa entre o
PCMAT e o PGR em relagdo as suas
respectivas atuagdes nos processos de
planejamento e gestdo de obras, frente a
importancia que o gerenciamento de projetos
tem ao contribuir com o0 sucesso dos
processos que compdem o ciclo de vida dos
empreendimentos.

A metodologia empregada neste trabalho
é classificada como de natureza aplicada, pois
aborda conhecimentos de aplicacdo pratica; é
também classificada como de abordagem
qualitativa, resultando em uma andlise
descritiva, e se da através de pesquisa
bibliogréfica acerca do tema.

2. Seguranca do Trabalho no setor
da construgéo civil

A construcdo civil € uma das atividades
econdmicas do Brasil que mais gera
empregos e renda, sendo, portanto, uma
atividade de grande destaque e importancia
[3]. No entanto, verifica-se um alto indice de
acidentes do trabalho neste setor, sendo o
quinto maior no pais, dentre os mais de 600
setores econdmicos analisados [4].

A seguranca do trabalho comecou a
surgir no Brasil por volta dos anos 1930, com
a chegada da industrializacdo no pais. Em
1943 foi criada a Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT), e nos anos 1970 surgiram as
normas regulamentadoras [5].

Embora exista legislacdo a respeito da
Salde e Seguranca no Trabalho (SST), a
indistria da construcdo apresenta pouco
investimento em uma cultura de seguranca
[6]. Tal conduta  implica  graves
consequéncias, como a inobservancia das
normas regulamentadoras, sendo este um dos
fatores que contribuem negativamente para a
salde e seguranca dos trabalhadores.
Portanto, é importante que as NRs sejam
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revisadas periodicamente, de modo a se
tornarem mais praticas, objetivas e de melhor
aceitacdo e facilidade de implementagédo por
parte das organizacdes.

3. Gerenciamento de projetos na
construcao civil

De acordo com o Project Management
Institute — PMI, o projeto pode ser definido
como “um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servi¢co ou resultado
unico” [7]. Em projetos de engenharia, o
termo “projeto” implica o planejamento de
acOes e a conformidade de sua execucéo,
sendo o seu sucesso proporcional a qualidade
da gestdo, a capacidade dos profissionais
envolvidos e de suas equipes em atender as
demandas de acordo com os metodos de
gerenciamento atribuidos [8].

Na construcédo civil, os projetos sdo, em
geral, estrutural e  operacionalmente
complexos, pois  envolvem  diversos
processos, sistemas de producdo e pessoas em
atividades que ocorrem simultaneamente.
Logo, para que haja harmonia no processo de
construcdo, € necessario o planejamento dos
projetos, o qual deve ser elaborado por
diferentes profissionais responsaveis por
distintos setores da organizacdo. Desse modo,
0s processos de planejamento de cada nivel
da organizacdo baseiam-se no detalhamento
das etapas que visam alcancar os objetivos
que s@o previamente estabelecidos pela
direcdo da organizacéo [9].

Um bom planejamento reflete em todo o
processo construtivo, sendo considerado um
dos melhores meios de se prevenir e controlar
acidentes e doencas ocupacionais e, ainda,
fatalidades, pois procura minimizar 0s riscos
em todas as fases do projeto, bem como no
poOs-obra, através de servicos de manutencao
[10].

Todo projeto possui um ciclo de vida, o
qgual é dividido em grupos de processos,
sendo estes a iniciacdo, o planejamento, a
execucdo, 0 monitoramento e controle e, por
fim, o encerramento [7]. Embora as fases do
projeto  transmitam  uma ideia de
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sequencialidade, elas sdo executadas em
paralelo, com alteracdes em suas intensidades
ao longo do ciclo de vida, como mostra a
Figura 1.

Figura 1 — Ciclo de vida relacionado aos grupos de
processos.

: Execug¢ido
Planejamento —

Encerramento

Intensidade

Tempo
Fonte: Adaptado de Rocha [11]

A etapa de iniciagdo envolve o
levantamento  inicial para analisar a
viabilidade do projeto; a etapa de

planejamento consiste no refinamento do
levantamento inicial e definicdo de como o
projeto serd executado, monitorado e
encerrado; a etapa de execucdo é onde se
realiza o que foi planejado; a etapa de
monitoramento e controle mede o
desempenho e toma acgdes corretivas e
preventivas sempre que forem identificados
desvios e mudangas; e 0 encerramento tem
como fungdo validar se os objetivos foram
alcancados, encaminhar pendéncias e revisar
as licbes aprendidas [12].

3.1 Gerenciamento de projetos e o ciclo
PDCA

O gerenciamento de projetos trata-se da
aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas a cada uma das
atividades que compbem o projeto, visando
executad-las de maneira eficaz e eficiente,
contribuindo com o cumprimento dos
objetivos do projeto [7].

No entanto, pesquisas demonstram que
existem muitos problemas de gerenciamento
de projetos, como, por exemplo, a deficiéncia
nas especificacbes e na comunicacdo das
mesmas; falta de conhecimento técnico dos
projetistas; falta de confiabilidade do
planejamento baseado nos projetos, entre
outros [9].

O ciclo PDCA é a ferramenta mais
conhecida para a representacdo dos processos
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qgue levam a melhoria continua, através da
utilizacdo das melhores préaticas, sendo
considerada a forma mais inteligente de se
alcancar os objetivos do projeto [11].

As etapas do ciclo PDCA, mostradas na
Figura 2, sdo: PLAN (planejar — etapa onde se
identificam  oportunidades, analisa-se 0
processo, gera-se alternativas e cria-se um
plano de acédo); DO (executar — etapa onde
executa-se 0 plano de acdo e implantam-se
alteracdes de processo); CHECK (verificar —
etapa onde se mede e se avalia o
desempenho); ACT (agir — etapa em que
acOes preventivas e corretivas sdo tomadas,
caso necessario).

Figura 2 — Ciclo PDCA.

AGIR | PLANEJAR
Implementar | Melhorias

CHECAR
Resultados | Testes

Fonte: Doxplan [13]

O ciclo PDCA pode ser aplicado em
organizacfes com qualquer tamanho, grau de
risco ou namero de funcionarios, e pode ser
associado a seguranca do trabalho, o que foi
evidenciado com a chegada da norma ISO
45.001:2018 (International Organization for
Standardization), a qual foi utilizada como
base no processo de atualizagdo das normas
regulamentadoras [14].

Desse modo, as NRs podem contribuir
para melhorar o atual quadro de problemas de
gerenciamento de projetos, pois apresentam
diretrizes que visam ao desenvolvimento de
um efetivo ambiente de trabalho, de processos
produtivos orientados & seguranca e a salde
dos trabalhadores, 0 que, consequentemente,
traz resultados positivos para a organizacao.

26

4. Norma regulamentadora 18

A NR-18 tem por finalidade estabelecer
diretrizes de ordem administrativa, de
planejamento e de organizacdo, as quais
buscam implementar medidas de controle e
sistemas preventivos de seguranca aplicados
as atividades da industria da construgdo da
secdo “F” do Codigo Nacional de Atividades
Econdmicas — CNAE, bem como aos servigos
de demolicdo, reparo, pintura, limpeza e
manutencdo de edificacbes e obras de
urbanizacdo [15].

Desse modo, por se tratar
especificamente do setor da construcao civil,
é considerada uma norma setorial. Sua
criacdo se deu pela Portaria n® 3.214 de 8 de
junho de 1978, com o titulo de Obras de
Construcdo, Demolicdo e Reparos. Desde
entdo, vem passando por  diversas
atualizacbes, sendo a ultima delas
estabelecida pela Portaria n° 3.733 de 10 de
fevereiro de 2020, a qual trouxe mudancas
expressivas.

4.1 Principais alteracGes na NR-18

A nova NR-18 deixou de ser uma norma
prescritiva - que traz especificacdes acerca de
como cumprir seus regulamentos — e passou a
ser uma norma de gestdo. Desse modo, passa
a valorizar solucbes técnicas advindas dos
profissionais legalmente habilitados [16].

No que diz respeito a estrutura da norma,
esta passou a ser composta por 17 capitulos e
dois anexos, em um total de 402 itens,
enquanto a versao anterior era formada por 38
capitulos e trés anexos, com um total de 680
itens.

O novo texto da NR-18 foi harmonizado
com as demais normas regulamentadoras em
relacdo aos termos técnicos e exigéncias
normativas, dando maior clareza e
objetividade a mesma [17]. Algumas das
alteragc0es mais relevantes encontradas sao
destacadas a seguir:

e Substituicdo do PCMAT pelo PGR;

* Solugdes alternativas as medidas de
protecdo coletiva;
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* Atividades de escavacdo previstas no
PGR;

* Exigéncia de projeto das éareas de
vivéncia;

o Definicdlo de novos critérios para
execucdo de tubulao escavado manualmente;

* Normatizagdo do wuso de gruas de
pequeno porte;

» Conceituagdo da Plataforma Elevatoria
Movel de Trabalho (PEMT) alinhada a
ABNT NBR 16776;

e Proibicio do wuso de
maritimos em areas de vivéncia;

contéineres

* Exigéncia de climatizacdo em maquinas
autopropelidas com massa superior a
4.500kg;

* Bandejas de protecdo deixam de ser
obrigatorias;

* Normatizagdo do wuso de banheiro

quimico no canteiro de obras;

o Definicdo de carga horéria minima de
treinamentos [18].

Dentre as mudancas presentes, destaca-se
0 surgimento do PGR em substituicdo ao
PCMAT, sendo tais programas 0s objetos de
analise do presente trabalho.

4.2 PCMAT

O PCMAT surgiu desde a primeira
Portaria publicada, em 1978, sendo este um
programa que tinha por base documentactes
sobre seguranga e salde do trabalhador, com
0 objetivo de implementar medidas de
controle e sistemas de prevencgéo de riscos.

A elaboracdo do PCMAT se dava em
cinco fases consecutivas: em primeiro lugar,
era realizada a analise dos projetos de
arquitetura, seguida de vistoria do local de
implantacdo do projeto; reconhecimento e
avaliacdo  dos  riscos, onde  eram
diagnosticadas as condi¢Ges de trabalho;
elaboracdo da documentacdo base que
compbe o0 programa; e, por fim, sua
implantacéo [19].
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Todas as documentacOes deveriam ser
mantidas no estabelecimento a disposicdo do
orgdo regional do Ministério do Trabalho. Os
documentos integrantes do PCMAT eram 0s
seguintes:

* Memorial sobre condicbes e meio
ambiente de trabalho nas atividades e
operacoes;

* Projeto de execucdo das protecOes
coletivas de acordo com cada etapa de
execucéo da obra;

* Especificacdo técnica das protecOes
coletivas e individuais a serem utilizadas;

* Cronograma de implantagdo das medidas
preventivas definidas;

* Layout inicial do canteiro de obras com
dimensionamento das areas de vivéncia;

* Programa educativo apresentando o tema
de prevencdo de acidentes e doencas do
trabalho [20].

Além desses, integravam o PCMAT a
comunicacdo prévia a Delegacia Regional do
Trabalho — DRT, para informacdes a respeito
da obra e de seu entorno; a relacdo de
maquinas e equipamentos com seus riscos e
medidas de seguranca; dados referentes a
Comisséo Interna de Prevengédo de Acidentes
- CIPA e o plano de emergéncia [21].

O PCMAT também deveria contemplar
as exigéncias do Programa de Prevencao de
Riscos Ambientais (PPRA), conforme
estabelecido na NR-9 - Avaliacdo e Controle
das Exposi¢des Ocupacionais a Agentes
Fisicos, Quimicos e Bioldgicos. Enquanto o
PCMAT deveria ser elaborado
obrigatoriamente pela empresa principal, o
PPRA deveria ser elaborado pelas empresas
contratadas, em virtude de a terceirizagéo ser,
por vezes, justificada pela qualidade, em face
da diversidade de atividades que envolvem
uma obra [9].

Ressalta-se que o PCMAT visava ao
aprimoramento das medidas de controle de
riscos, ndo sendo limitado a documentos, pois
tratava-se de um programa que se valia de
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métodos de gerenciamento e auditorias de
desempenho da SST [21].

4.3 PGR

O PGR tem como finalidade implementar
diretrizes que visam a protecdo dos
trabalhadores quanto aos riscos existentes no
canteiro de obras, através da identificacdo
desses riscos e elaboracdo e desenvolvimento
de métodos de execucdo que 0s minimize
[22].

Esse programa pode ser implementado
por unidade operacional, por setor ou por
atividade, ficando a escolha a critério da
empresa. E composto pelo inventario de
riscos ocupacionais, pelo plano de agéo e por
demais documentacgdes citadas na NR-18. O
inventario de riscos ocupacionais € composto
por:

e Caracterizagdo dos processos e dos
ambientes de trabalho;

»  Caracterizacdo das atividades;

» Descricdo de perigos, identificacdo das
fontes ou circunstancias, descrigdo de riscos
causados pelos perigos e das medidas de
prevencdo implementadas;

 Dados da analise preliminar ou do
monitoramento das exposi¢des aos riscos e da
avaliacdo de ergonomia nos termos na NR-17
— Ergonomia;

e Avaliagdo dos riscos, incluindo a
classificacdo para fins de elaboracdo do plano
de acdo;

o Critérios adotados para a avaliagdo dos
riscos e tomada de deciséao [23].

Ressalta-se que o inventario de riscos
ocupacionais deve ser constantemente
atualizado, preservando um histérico por
periodo minimo de 20 anos.

O plano de agdo é composto por:

e Medidas de prevencdo a
introduzidas, aprimoradas e mantidas;

serem

* Cronograma de
medidas de prevencéo;

implementacdo das
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* Acompanhamento e
resultados [23].

Os demais documentos citados na NR-18
e que devem compor o PGR séo:

afericdo  dos

» Projeto da &rea de vivéncia do canteiro de
obras e de eventual frente de trabalho;

 Projeto elétrico das instalacbes
temporarias;
* Projetos dos sistemas de protecdo

coletiva;

* Projetos dos Sistemas de Protegdo
Individual Contra Quedas (SPIQ), quando
aplicavel;

* Relagdo dos Equipamentos de Protecao
Individual (EPI) e suas respectivas
especificacdes técnicas [15].

O PGR precisa estar sempre atualizado
em cada fase da execucdo da obra. Segundo
José  Bassili, gerente de  Seguranca
Ocupacional do Seconci-SP (Servigo Social
da Construcao Civil do Estado de Séo Paulo),
“é um documento dindmico: conforme os
riscos vdo se alterando, ele precisa ser
atualizado, desde o comeco até o final da
obra” [24].

O PGR também deve contemplar
medidas apontadas pela NR-01, aprovada
pela Portaria n° 6.730 de 9 de mar¢o de 2020.
Esta norma estabelece que a organizacgéo deve
implementar o gerenciamento de riscos
ocupacionais (GRO) por estabelecimento,
sendo que 0 PGR esté inserido no GRO [25].

Cabe ressaltar que o PGR deve ser
integrado a quaisquer outros planos,
programas ou documentos previstos na
legislagdo de SST, tais como Programa de
Higiene  Ocupacional, Programa  de
Ergonomia, Programa de Conservagdo
Auditiva, entre outros [26].

5. Analise comparativa entre o
PCMAT e o PGR

A partir das definicbes apresentadas do
PCMAT e do PGR, constata-se que ambos 0s
programas possuem a mesma finalidade
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bésica, que é a identificacdo dos perigos e
acOes de prevencdo contra 0S riscos
ocupacionais. Porém, h& algumas diferencas
entre os dois programas, as quais podem
influenciar nas acbes de planejamento e
gestdo dos projetos.

5.1 Responsabilidades de elaboracéo

O PCMAT deveria ser elaborado unica e
exclusivamente por profissional legalmente
habilitado, ou seja, 0 engenheiro de seguranca
do trabalho. [20]. J4& 0 PGR permite que sua
elaboracdo seja realizada por profissional
qualificado, ou seja, 0 técnico em seguranca
do trabalho, porém, somente nos casos em
gue a obra tenha até sete metros de altura e,
no maximo, 10 funcionarios [15].

O PCMAT e o PGR sdo programas
amplos, o que envolve a participacdo de
equipes multidisciplinares. Portanto, embora
o profissional qualificado seja apto a elaborar
0 PGR de obras de pequeno porte, existem
algumas documentacgdes do programa que sao
de atribuicdo dos profissionais habilitados,
como, por exemplo, o projeto de instalacdes
elétricas e 0 projeto de sistemas de protecao
coletiva. Desse modo, apesar de o
profissional qualificado poder estar a cargo da
elaboracdo do PGR nos casos especificos
determinados na norma, este dependera da
atuacdo  de  profissionais  legalmente
habilitados.

5.2 Aplicabilidade

Em relagdo a sua aplicacdo, o PCMAT
era obrigatdrio em canteiros de obras com 20
trabalhadores ou mais, enquanto o PGR é
obrigatério em canteiros com qualquer
namero de trabalhadores. Embora a NR-01
estabeleca, em seu item 1.8.4, que:

As microempresas e empresas de pequeno
porte, graus de risco 1 e 2, que no
levantamento preliminar de perigos néo
identificarem exposi¢cbes ocupacionais a
agentes fisicos, quimicos e bioldgicos, em
conformidade com a NR9, e declararem as
informacdes digitais na forma do subitem
1.6.1, ficam dispensadas da elaboracdo do
PGR]. [25]
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Cabe ressaltar que os CNAEs
(Classificagdo  Nacional de Atividades
Econdmicas) relacionados a construcéo civil
possuem, no minimo, grau de risco 3. Logo, a
particularidade citada na NR-01 ndo se aplica
a industria da construcéo.

Os riscos ocupacionais podem estar
presentes em obras de qualquer dimensao,
com qualquer numero de funcionarios.
Ademais, por ser a construgdo civil um setor
que envolve diversas atividades,
independentemente do tamanho do projeto, a
necessidade de planejamento de suas fases é
importante para alcancar 0s objetivos de
custo, prazo e qualidade dos servigos [27].

Sabe-se que diferentes riscos podem
surgir no decorrer do projeto, inclusive riscos
ocupacionais ndo identificados em etapas
anteriores; portanto, programas como 0
PCMAT e o PGR sdo importantes em toda e
qualquer obra, independentemente do nimero
de funcionarios, para garantir o cumprimento
das medidas de prevencdo, além de contribuir
para o sucesso do projeto.

5.3 Estrutura da documentacéo

Observa-se que as documentacOes
componentes dos dois programas sdo
similares, pois, embora o PCMAT néo
atribuisse os termos “inventario de riscos” e
“plano de acdo”, muitos de seus documentos
abordavam propostas semelhantes, presentes,
respectivamente, no memorial, considerando
riscos de acidentes e doengas do trabalho
junto as suas respectivas medidas preventivas,
e no cronograma de implantagdo em
conformidade com as etapas de execugdo da
obra, como mostra a Figura 3.

Figura 3 — Documentacdes semelhantes presentes no
PGR e PCMAT.

PGR PCMAT

Memorial sobre condicGes e
meio ambiente de trabalho nas
atividades e operacdes,
levando-se em consideracéo
riscos de acidentes e de doengas
do trabalho e suas respectivas
medidas preventivas.

Inventario de
riscos
ocupacionais
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Cronograma de implantacéao
das medidas preventivas
definidas no PCMAT em

conformidade com as etapas de
execucao da obra

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Plano de Acéo

No entanto, o PGR estabelece critérios e
documentos a mais, quais sejam:

» Definicdo dos critérios adotados para a
avaliagdo dos riscos e para a tomada de
decisdo, dentro do inventario de riscos;

e Medidas de prevencdo a serem
introduzidas, aprimoradas e mantidas a partir
da avaliacdo e da classificacdo dos riscos,
dentro do plano de acéo;

* Formas de acompanhamento e afericdo
dos resultados (avaliacdo de desempenho das
medidas de prevencéo), dentro do plano de
acao;

* Projeto  elétrico das
temporarias no canteiro de obras;

instalacoes

* Projeto da area de vivéncia do canteiro de
obras e de eventual frente de trabalho;

* Projeto dos Sistemas de Protecdo
Individual Contra Quedas (SPIQ) [16].

Em contrapartida, no PCMAT constava-
se a necessidade de um programa educativo
para os funcionarios, abordando a temaética da
prevencédo de acidentes do trabalho [21]. Tal
medida é importante, pois a abordagem da
seguranca do trabalho contribui para a criagcdo
de uma cultura de seguranca no ambiente
laboral.

Embora possua 0 mesmo objetivo final
do PCMAT, o PGR propde uma abordagem
diferente, em que ha maior interacdo entre os
varios segmentos internos e externos a obra,
sendo uma ferramenta mais ampla onde deve
haver integragéo entre os setores da empresa.
Tal objetivo pode ser fator diferencial em
relagio ao PCMAT, cujos documentos
integrantes eram considerados estanques,
pois, na maioria dos casos, ndo eram
implementados na pratica [28].

Enquanto o PCMAT deveria abranger o
PPRA, o PGR abrange todas as normas
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pertinentes, como um programa Unico que
engloba todas as documentacfes que antes
eram referentes ao PCMAT e PPRA, trazendo
ainda outras exigéncias.

No caso dos riscos previstos no PCMAT,
que eram aqueles previstos no PPRA — riscos
fisicos, quimicos e bioldgicos, 0 PGR passa a
abranger todos os riscos, englobando também
0s riscos ergondmicos e de acidentes [29].

Desse modo, 0 PGR visa a uma gestéo do
todo, tratando-se de uma abordagem que ja
acontece em empresas que possuem normas
das séries OHSAS18000 (Occupational
Health and Safety Assessment Specification),
que sdo guias para implantacdo de sistemas de
gestdo de seguranca e higiene ocupacional,
bem como em empresas que possuem ISO
45.000, norma internacional para o Sistema
de Gestdo de Salde e Seguranca Ocupacional
[30].

Além disso, ao avaliar os riscos, da

elaboracdo do PGR deve-se levar em
consideracéao 0 conhecimento dos
trabalhadores, ouvindo-os. A NR-01, ao

tratar das responsabilidades em relagdo ao
PGR e ao GRO, diz que:

A organizacdo deve adotar mecanismos para
(...) consultar os trabalhadores quanto a
percepcdo de riscos ocupacionais, podendo
para este fim ser adotadas as manifesta¢des
da Comissdo Interna de Prevencdo de
Acidentes - CIPA, quando houver. [25]

Essa medida é importante, visto que, na
pratica, os trabalhadores diretamente expostos
tém propriedade para apontar riscos que
possivelmente ndo seriam identificados.
Desse modo, o PGR envolve todos os
funcionarios da empresa, assim como €
estabelecido no ciclo PDCA apresentado na
ISO 45.001:2018, cuja participacdo da
lideranca e dos trabalhadores se mostra como
a forca que movimenta o ciclo [14].

5.4 Gestao

Por se tratar de um programa de gestédo
que contribui para processos de melhoria
continua, o PGR pode estar associado ao ciclo
PDCA. Desse modo, suas etapas podem ser
assim identificadas:
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PLAN  (PLANEJAR): inicialmente ¢
analisado o projeto, faz-se o levantamento
preliminar de perigos, a identificacdo dos
perigos, a avaliacdo dos riscos ocupacionais e
a elaboracéo do plano de acdo.

DO (EXECUTAR): implementam-se 0s
processos conforme planejados na etapa
anterior, ou seja, as acdes definidas no plano
de acdo, implementando, assim, o controle
dos riscos ocupacionais;

CHECK (VERIFICAR): mede-se e avalia-se
0 desempenho, monitorando se as acOes
previstas foram realizadas e se foram
realmente eficazes;

ACT (AGIR): Caso as acOes tenham sido
bem-sucedidas, normatizam-nas e
padronizam-nas; caso ndo tenham sido bem-
sucedidas, deve-se reiniciar o ciclo com acdes
preventivas e corretivas através da analise das
causas e identificacio das melhores
alternativas [26].

A Figura 4 apresenta os itens encontrados
na NR-01, em se tratando do gerenciamento
de riscos ocupacionais, associando-0s a cada
uma das fases do ciclo PDCA.

Figura 4 — Associacédo de itens da NR-01 com o ciclo
PDCA.

CICLO ITEM DESCRICAO NR-01
1542 Le\{antamento preliminar de
perigos
1.5.4.3 | Identificagdo de perigos
1544 Avallagao d_e riscos
ocupacionais
identificar os perigos e
1.5.3.2 b) | possiveis lesGes ou agravos
a salde;
PLAN

avaliar os riscos
1.5.3.2 ¢) | ocupacionais indicando o
nivel de risco;

classificar os riscos
ocupacionais para

1.5.3.2 d) | determinar a necessidade de
adocdo de medidas de
prevencao;

155 Controle dos riscos

implementar medidas de
DO prevencéao de acordo com a
1532¢) . .
classificacdo de risco e na
ordem de prioridade
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estabelecida (...)

O desempenho das medidas
de prevencdo deve ser
acompanhado de forma
planejada e contemplar:

a) a verificacdo da execucao
das acGes planejadas;

b) as inspecdes dos locais e
equipamentos de trabalho;
€) 0 monitoramento das
condic¢Bes ambientais e
exposicdes a agentes
nocivos, quando aplicavel.

15532
CHECK

acompanhar o controle dos

A organizacdo deve adotar
as medidas necessarias para
melhorar o desempenho em
SST

1534

ACT As medidas de prevencéo
devem ser corrigidas
quando os dados obtidos no
acompanhamento indicarem
ineficacia em seu
desempenho.

155321

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Embora o PCMAT pudesse também ser
implementado a luz do ciclo PDCA, as
normas regulamentadoras anteriores nao
apresentavam tal metodologia, ficando,
portanto, a cargo das organizacgdes a op¢éao de
adoté-lo ou ndo. De outro modo, ao serem
introduzidos nas normas  atualizadas
processos que vao de encontro com a
melhoria continua, tem-se com o PGR a
obrigatoriedade de implantacéo, por parte das
organizacg0es, deste sistema de gestdo, o qual
contribui para melhorar o desempenho da
SST.

6 Conclusao

A partir da andlise comparativa entre o
PCMAT e o PGR apresentada, verifica-se que
a proposta da nova NR-18 de implantacdo do
PGR se apresenta de forma benéfica, visto
que este programa da maior autonomia a
organizacdo para aplicar solugdes de cunho
inovador, pois é dada liberdade de
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implementacdo de novas solugbes que
propiciam melhores resultados nos indices de
acidentes do trabalho; valoriza o trabalho dos
profissionais de SST; € um programa mais
dindmico, propondo o envolvimento de todos
0s setores organizacionais; e contribui para
processos de melhoria continua.

No entanto, destaca-se que O sucesso
desse novo programa depende de que haja
mudancgas de comportamento dos
colaboradores, adotando as  medidas
propostas, visto que a existéncia de um
programa, por si so, seja ele 0 PCMAT ou 0
PGR, ndo tem a capacidade de gerar
resultados, pois o diferencial estd na
implantacéo desses programas na pratica.

Desse modo, para que o PGR possa de
fato trazer resultados mais significativos que
os do PCMAT, é importante que exista um
comprometimento de todos os setores da
organizacao, desde a alta administracdo até os
trabalhadores  do  canteiro. E tal
comprometimento € atingido quando existe
uma cultura organizacional que valoriza a
seguranga, agregando-a a cada fase do
projeto.

Cabe também ressaltar que, embora as
revisbes das NRs tragam atualizacbes que
possibilitam uma maior liberdade de
implantacdo de medidas de seguranca e saude
no trabalho, o Brasil ainda ndo é enraizado
em uma cultura metodoldgica, mas sim
prescritiva.

Portanto, € necessario tempo para que
haja uma mudanca no cendrio atual da cultura
das empresas de construcdo civil, para que as
novas normas regulamentadoras, de foco na
gestdo, sejam eficientes de fato.
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Este artigo tem como finalidade enfatizar a importancia do
gerenciamento no planejamento e execucdo dos projetos de cunho social,
pois diante dos anseios da humanidade em viver num “mundo ideal”,
onde ndo deveriam existir desigualdades sociais, faz com que muitas
pessoas queiram atuar e empreender em projetos e programas voltados
para tais questdes. Porém para o enfrentamento da crescente demanda
nesta area, e a escassez de recursos publicos destinados ao setor social,
somente a boa vontade para alcancar a reversdo da situagdo ndo é
suficiente, sendo necessaria uma gestao eficaz, eficiente e efetiva, voltada
para elaborac¢éo, monitoramento e avaliacdo, para que tais processos se
tornem praticas adequadas ao aperfeicoamento de todo o processo e a
mudangca positiva da situacdo-problema enfocada pelo projeto. O estudo
descrito é baseado em andlise tedrica, a partir de pesquisa através de
livros, artigos, revistas, jornais, inclusive por meio eletronico foi
acrescido pela experiéncia da convivéncia com dirigentes de projeto
social.

Abstract

This article aims to emphasize the importance of management in the
planning and execution of social projects, as the desire of humanity to
live in an ‘ideal world,” where social inequalities should not exist, drives
many people to engage and undertake projects and programs focused on
such issues. However, to address the growing demand in this area and
the scarcity of public resources allocated to the social sector, goodwill
alone is not sufficient to reverse the situation. Effective, efficient, and
effective management is required, focused on planning, monitoring, and
evaluation, so that these processes become appropriate practices for
improving the entire process and positively changing the problem
situation addressed by the project. The described study is based on
theoretical analysis, through research in books, articles, magazines,
newspapers, including electronically, and was supplemented by the
experience of interacting with social project leaders.
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1. Introdugéo

O crescente numero de pessoas em
situacdo de vulnerabilidade e a intensificagao
da desigualdade social seguem em desacordo
aos desejos da humanidade de um mundo
igualitario e prospero. Este cenario provoca
um sentimento de insatisfacdo e a vontade de
transformacdo dessa realidade, surgindo
assim o0s projetos sociais.

Tudo comeca com o diagndstico quanto a
um determinado problema enfrentado pela
comunidade, analisando os contextos socio-
historicos e as relacbes comunitarias e
institucionais, passando pelo planejamento de
acOes estruturadas que buscam a mitigagéo ou
extin¢do do problema, até sua realizacao.

Porém, os projetos sociais sozinhos ndo
sdo o suficiente para ocasionar as mudangas
esperadas. E necessario que haja uma
integracdo com politicas e programas
direcionados ao desenvolvimento social,
sejam eles existentes ou estimulados a partir
dos proprios projetos sociais.

Para conseguir bons resultados, €
importante que haja uma eficiente articulagéo
do projeto com a gestdo local, instituicdes
mediadoras e doadores ou financiadores
individuais. A ligacdo com a gestdo local
ajuda no envolvimento da comunidade nas
acOes do projeto, ja as instituicdes mediadoras
auxiliam quanto & implantacdo de atividades
mais amplas e com respostas mais
duradouras, e 0 envolvimento com doadores e
instituicbes de financiamento facilitam a
viabilidade financeira do projeto.

A conquista dos objetivos, alcancando 0s
maiores indices de satisfacdo e qualidade do
projeto, sera facilitada a partir de um bom
gerenciamento, cumprindo os principios de
eficiéncia, efetividade e eficacia. Assim, é
possivel conquistar resultados de exceléncia
com baixo custo, menor desperdicio de
recursos e a partir de melhorias continuas em
Seus processos. Para que isso aconteca, 0
gerente de projeto precisa mobilizar sua
equipe, construindo uma cultura
organizacional de proatividade, senso de
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responsabilidade, foco nas metas e com base
num bom plano de comunicacéo.

2. Contextualizacdo de um projeto
social

Um projeto social é uma ferramenta para
melhorar uma ou mais questbes de uma
comunidade, fortalecendo a cidadania e
consciéncia social dos individuos. Buscam
contribuir para a transformacéo da sociedade
a partir da reflexdo e diagndstico sobre um
determinado problema, com objetivo na
melhoria das condi¢des de vida e a garantia
de direitos humanos.

Com base em PM4NGOs[1], é possivel
diferenciar o projeto social dos outros tipos de
projetos a partir das seguintes caracteristicas:

e Seus resultados ndo se concentram na
entrega de produtos concretos, mas sim em
servigos que contribuam para o bem-estar do
seu publico-alvo.

e Procuram solucionar um problema
complexo como pobreza, desigualdade e
injustica.

e Costumam  atuar em  condi¢cOes
excepcionalmente desafiadoras (como
recursos limitados, grandes riscos, rede

complexa para compras e aquisiches de
mercadorias, ambientes instaveis politica e
financeiramente, condicgdes inseguras).

e Sua realizacdo normalmente conta com
diversas parcerias (ministérios do governo,
organizacbes  comunitarias,  consorcios
globais, agéncias parceiras, empreiteiros).

e Tao importante quanto os resultados é a
abordagem, principalmente baseadas em
direitos.

e Em todas as suas fases, a prioridade é a
transferéncia de conhecimento e aprendizado
ao publico-alvo.

e Estdo sujeitos a mudancas e desafios por
questdes de financiamento.

Conforme TEKOHA [2], a gestdo de
projetos sociais € complexa e precisa
considerar sua influéncia direta na vida das
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pessoas da comunidade e de todos o0s
stakeholders.  Acbes, promessas e/ou
intencbes a um grupo em condicdo de
vulnerabilidade possui forca e demandam
prudéncia. O gestor, além do conhecimento
técnico, precisa ser capaz de perceber a
necessidade do publico envolvido.

Ainda de acordo com Tekoha [2], os
gerentes de projetos sociais devem estar
sempre atentos aos seguintes aspectos:

e O que o projeto quer entregar em seu
decurso?

e Qual é o prazo para as entregas?
e Qual a probabilidade de ndo dar certo?

e O que € necessario para a realizacdo do
projeto?

e Qual a justificativa para a execucdo do
projeto?

e Qual é o publico-alvo?

3. O desenvolvimento de um projeto
social

A criacdo de um projeto social segue 0s
mesmos principios de um projeto comercial,
com 0s mesmos itens (escopo, cronograma,
avaliacdo de riscos, por exemplo), porém seu
desenvolvimento possui algumas diferencas.

Abaixo serd apresentado 0s principais
pontos para a construcdo de um projeto social
apontados por Pimenta [3].

3.1 Missédo do Projeto

Um projeto social inicia-se a partir de
uma ideia, necessidade ou oportunidade.
Neste momento define-se 0 seu objetivo, sua
missao no mundo.

Nesta fase € importante avaliar algumas
questoes:

J& existem projetos semelhantes ao que
eu quero executar? Se sim, de que forma o
meu serd diferente em sua contribui¢éo para
a melhoria da sociedade? Esses diferenciais
serdo suficientes para a captacdo de
recursos?
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Ele é realmente impactante? Ha
publico-alvo suficiente que demande a
formacdo desse projeto? Essas pessoas
poderdo ser facilmente encontradas e
acessadas? [3]

Esses questionamentos ajudaram a
perceber se ha necessidade de realizar alguma
mudanca no projeto antes mesmo de sua
concepgao, economizando assim tempo e
recursos, tanto financeiros quanto materiais.

3.2 Planejamento do Projeto

E nesta etapa que o projeto social é de
fato construido, com a definicédo clara de tudo
que sera necessario para a execucdo do
projeto e as demandas que deverdo ser
atendidas.

A definicdo dos stakeholders é de grande
importancia, ndo apenas o publico-alvo, que
serdo beneficiados com as agles, quanto
aqueles que fardo parte da equipe de
execucgdo, assim como 0S recursos necessarios
e 0s objetivos almejados.

O planejamento costuma conter 0S
seguintes dados:

e Apresentacdo da organizacéo;
e Resumo do projeto;

e Contextualizacgho - dados sobre a
localizagdo de implantacdo do projeto,
situacdo econdmica e social, etc;

e Justificativa;

e  Objetivos — gerais e especificos;
e Publico-alvo;

e Quadro de Metas;

e Metodologia — como se dard a execugdo
das acbes, forma de monitoramento e
controle, etc;

e Equipe Executora;
e Parceiros;
e Cronograma;

e Orgamento.
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3.3 Captacéo de recursos

Finalizada a etapa de planejamento, sera
preciso arrecadar 0S recursos necessarios para
dar inicio a execucdo do projeto. A
arrecadacdo pode ocorrer de vérias formas,
Pimenta [3] sinaliza algumas:

e Doacdes: a partir de contribuicbes de
doadores fixos e esporadicos utilizando
campanhas para acdes especificas ou
manutencao.

e Eventos: a realizacdo de feiras, bazares,
exposicOes, apresentacOes artisticas, torneios,
bailes, é uma forma de conseguir recursos de
maneira alegre e divertida. A utilizacdo de
méo de obra voluntaria pode reduzir os custos
do evento e trazer mais doagdes ao projeto.

e Editais: participacdo em editais de
empresas que possuem O interesse de
colaborar financeiramente com algum projeto,
pois obterdo beneficios fiscais garantidos por
leis. E importante buscar editais que estejam
de acordo com seus objetivos e estar atento as
publicacdes.

e Patrocinio: outra maneira de receber
recursos de empresas € a partir de patrocinios
para acOes especificas. Neste caso, a empresa
ganha com divulgacdo da sua marca, que
passa a ter uma imagem positiva diante do
publico ao conectar seu nome a causas
sociais.

3.4 Execucéo do projeto

Apds a finalizacdo e estruturagdo do
planejamento, € o momento de iniciar a
execucdo do projeto. O primeiro passo é a
divulgacédo, preferencialmente em locais que
precisem de apoio e que sejam de féacil
visualizagdo pelo publico-alvo do projeto.

Conforme apontado por MGN [4], a
comunica¢do é um fator muito importante
para que tudo saia conforme o planejado.
Cada membro da equipe deve comunicar aos
demais a cada parte sua realizada através de
reunides de acompanhamento, que devem ser
frequentes. Além disso, a conciliagdo de custo
com qualidade é necesséaria para a obtencéao
de um projeto de exceléncia dentro do
orcamento reduzido. Portanto, a gestdo de
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aquisicOes deve ser feita de modo a evitar
gastos sem tanta necessidade.

4. Processo de avaliagdo e
monitoramento

Segundo MGN [4], o processo de
avaliagdo precisa ocorrer durante todas as
fases do gerenciamento do projeto. Seja
enquanto ainda na fase das ideias, a partir de
um olhar clinico e avaliativo, como também
no planejamento e execugdo, agindo como um
controle relacionando as acGes com 0s
objetivos, prazos e resultados. E importante
que as avaliacBes sejam periddicas, podendo
ser por meio de pesquisas e questionarios.
Devem ser feitas entre a equipe envolvida e,
ainda mais relevante, com as pessoas
atendidas pelo projeto, seja por uma
consultoria externa ou pela propria
organizacdo. A partir desses dados sera
possivel identificar as a¢des que alcancando
bons resultados de engajamentos e
participacdo e 0s pontos que devem ser
melhorados, bem como uma anélise geral do
projeto e uma avaliagdo dos recursos
necessarios para a realizacdo de novas acoes,
caso seja necessario, de maneira efetiva.

Para PM4NGOs [1], as avaliacbes podem
ser divididas em trés tipos, cada uma com um
objetivo  especifico e acontecem em
momentos distintos, como descritas abaixo:

Avaliac0es finais: assim como indica seu
nome, sdo avaliagOes, internas ou externas,
que ocorrem ao final do projeto e podem ser
propostas por agéncias de financiamento ou
pela propria politica de uma organizagdo em
desenvolvimento. Indicam se o projeto
cumpriu as metas estabelecidas, obteve o
impacto  desejado, comprovam a sua
eficiéncia, eficacia e relevancia e a
sustentabilidade de suas agoes.

AvaliacBes intermedidrias: sdo realizadas
durante o decorrer das atividades do projeto.
Assim como as avaliagOes finais, apontam o
cumprimento das metas, o0s impactos
alcancados, a eficiéncia, eficacia, relevancia e
sustentabilidade das ac6es do projeto, além de
apresentar recomendagdes para 0
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aperfeicoamento destes indices através de
analises mais aprofundadas. Essas avaliagOes
oferecem um exame geral do projeto para
desenvolvimento e estudo, sendo possivel a
implantacdo de ajustes quando necessario.

Avaliacbes ex post: essas avaliacOes
acontecem em um periodo definido apds o
término oficial do projeto e de suas
atividades. Seu objetivo é mensurar o impacto
do projeto apés este tempo na vida dos

participantes. Deste modo, € possivel
comprovar a eficiéncia das abordagens
utilizadas e ajudar a conseguir novos

doadores e patrocinadores para um novo
projeto da organizacao.

O monitoramento, de acordo com
PM4NGOs[1], assim como a avaliacdo,
ocorre durante todas as etapas do projeto, mas
principalmente durante a sua realizagédo. A
partir do monitoramento é possivel identificar
se 0 projeto esta seguindo as metas
planejadas, se estd dentro do cronograma e
orcamento, se mantém a qualidade desejada e
indica 0s riscos e problemas ainda néo
percebidos pela equipe do projeto. Uma
ferramenta que pode ser utilizada é a Tabela
de Monitoramento de Indicadores, conforme
tabela 1 no ANEXO A, pelos gerentes de
projeto para auxiliar no monitoramento do
projeto. Seja qual for a ferramenta utilizada, é
preciso que elas sejam clara, especificas,
constantemente revisadas e atualizadas, de
modo que todos os stakeholders possam
utilizar as informacGes para informar a
tomada de decisédo do projeto.

5. Controles Internos

De acordo com PM4NGOs [1], uma
organizacdo estruturada conta com um
sistema de controle interno que precisa ser
desenvolvido e compreender os requisitos do
projeto e dos doadores, bem como estar
integrado ao projeto. Os controles internos
envolvem 0s processos em que 0S recursos
s&o direcionados, monitorados e medidos. E
fundamental que englobem os sistemas de
suporte, logisticos e administrativos para
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obter éxito em sua implementagdo. Possuem
0s seguintes objetivos:

e Proporcionar eficiéncia e eficicia das
acoes;

e Trazer transparéncia e confiabilidade aos
resultados, relatorios financeiros e alcance
das metas;

e Possibilitar a conformidade com
regulamentos e leis cabiveis;

e Preservar 0s recursos, como mao de obra
e equipamentos, assim como sua reputagéo e
propriedade intelectual;

e Inibir préaticas de corrupcéo e fraude.

Ainda seguindo 0 exposto  por
PMANGOs[1], os setores que contam com
controles internos sdo compostos por:

e Recursos Humanos: politicas
documentadas de acordo com as leis e
regulamentos vigentes, divisdo da equipe,
quadro de horério e anélise de desempenho.

e Aquisigdes: sistema e critérios de selecdo
de fornecedores e consultores, gerenciamento
de fornecedores e consultores.

e Financeiro: gerenciamento de caixa,
despesas, divisdo de responsabilidades para
funcdes financeiras e relatorios financeiros.

e Inventario: sistemas de
uso/transferéncia/descarte  de  bens e
equipamentos, identificacdo e rastreamento de
inventario.

e Contratos: gerenciamento do
relacionamento com outras organizagdes e de
doacGes.

e Infraestrutura: sistema de comunicagéo e
gestdo de transporte/veiculos.

e Seguranca: sistemas de seguranga,
programas de acompanhamento e instrugOes
para viagens.

e Gerenciamento de informacdes:
manutencdo de registros fisicos (papeis) e
eletronicos, padronizacdo de documentacdo,
acessibilidade das informagdes para auditoria.
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PM4NGOs [1] ressalta que os controles
internos ndo fornecem uma seguranca
absoluta quanto a conquista dos objetivos da
organizacdo, e quando realizados de maneira
excessiva ou incorreta passam a ndo agregar
valor as acbes, aumentam o tempo de
conclusdo dos processos, diminuem a
produtividade e tras complexidade aos
sistemas. Entretanto, quando bem
implementados, asseguram 0 cumprimento
dos impactos e objetivos do projeto.

6. Prestacdo de contas

A prestacdo de contas deve ocorrer
respeitando todos os regulamentos e normas
legais, cumprindo o objeto dos instrumentos
firmados com seus financiadores e/ou
doadores. Sempre através da apresentacao de
relatérios contabeis e fiscais correlacionados
com o cronograma de atividades de cada
exercicio financeiro, previamente aprovado.
Necessario que sejam assinados pelo contador
responsavel, conforme exposto pelo MPSE
[5]. Desta forma, comprova-se junto aos
orgdos fiscalizadores a utilizagdo dos recursos
financeiros da propria instituicdo e do
dinheiro publico proveniente dos
instrumentos legais firmados com o Poder
Publico pelos principios de transparéncia e
ética.

Para PM4NGOs [1], é no decorrer da
etapa de planejamento que 0 processo de
prestacdo de contas deve ser preparado e
implementado, de forma  que 0
compartilhamento das informagdes acerca do
projeto com o0s stakeholders sigam 0s
fundamentos da transparéncia, padronizacao,
capacidade de resposta e participacdo. Essa
comunicacdo precisa estar acessivel para as
partes interessadas e poderd ocorrer no
formato de pdsteres, com esclarecimentos
quanto aos direitos dos beneficiarios, a partir
de um canal de comunicacdo direta como
ouvidoria, documentos, relatérios ou
reunides. Além disso, a organizacdo deve
seguir os principios da Protecdo de Dados e
de Informagdes, certificando-se de possuir um
armazenamento  seguro de dados e
informac0es, garantindo que a intervencgéo do
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projeto ndo leve a comunidade e aos
beneficiarios repercussdes negativas.

7. Estudo de caso — Projeto Graos de
Arte

O Projeto Gréos de Arte, realizado por 12
anos consecutivos, foi executado pela
Associacdo Arte por Arte Brasil através da
parceria e aprovagao da Secretaria Municipal
de Desenvolvimento Social, Conselho
Municipal de Assisténcia Social e o Conselho
Municipal dos Direitos da Crianca e do
Adolescente de Saquarema.

Pioneiro na cidade, o projeto foi
aprovado inicialmente pelo Programa Amigo
Real em 2007, escolhido entre muitos
projetos inscritos no Pais. Trouxe com ele a
oportunidade de crescimento e fortalecimento
dos Orgdos sociais, proporcionando a
possibilidade de buscar recursos e novas
parcerias, realizacdo de diagnosticos sobre as
violacdes de direitos sofridas pelas criancgas e
adolescentes do municipio e as agles
prioritarias para 0 enfrentamento das
violagOes apontadas.

7.1 Missdo do Projeto

De cardter preventivo, 0 objetivo
principal do projeto foi combater a
"Inadequacdo do convivio familiar", violacéo
dos direitos da crianca e do adolescente que
leva a outras violagOes correlacionadas com
serias consequéncias.

Os pilares fundamentais do projeto eram:
suprir a ociosidade e criar oportunidades
atraves das atividades manuais e profissionais
oferecidas; melhoria da convivéncia social e
familiar, valorizacdo da importancia da
consciéncia ecologica e a preservacdo do
meio ambiente, reciclando e reaproveitando
materiais descartaveis para a geragdo de
renda.

7.2 Planejamento

Seu publico-alvo e meta era atender com
atividades diarias, no contraturno escolar,
trinta adolescentes, entre doze e dezoito anos,
que se encontravam em situagdo de
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vulnerabilidade social desencadeada pela
inadequacdo do convivio familiar. Violacéo
que gera altos indices de drogadicdo,
violéncia domeéstica e sexual, evasao escolar,
entre outras ndo menos importantes.

Desenvolvimento dos pilares:

e Melhorar a convivéncia social e familiar
a partir de acGes com vista a formagdo de
cidaddos conscientes e criativos que
pudessem buscar seus objetivos;

e Desenvolver atividades socioambientais
baseadas nas orientacbes académicas das
universidades e das escolas de forma a
difundir boas préticas, e com isto implantar a
mitigacdo ambiental recuperando a natureza;

e Capacitagdo em arte e artesanato
realizados através de materiais organicos e
inorganicos, de  reaproveitamento e
descartados na natureza, para a geracdo de
renda.

A organizacdo das atividades propostas
englobava os seguintes pontos:

¢ Reunides com a equipe de trabalho para
definicdo das técnicas artesanais que seriam
ministradas, horario de funcionamento,
divisdo de pessoal, tarefas e as areas de
atuacdo, assim como sugestdes para 0
programa de atividades culturais.

e Escolha e estudo dos temas que eram
apresentados nas palestras, dinamicas de
grupo e rodas de conversa.

e Definicdo do calendario para os eventos
culturais e de confraternizagéo.

e Elaboracao do calendario de
planejamento anual do Projeto, forma de
aplicacdo das aulas de artesanato, confeccao
de fichas de inscricdo, formularios para as
entrevistas dos adolescentes, material para
divulgacdo do projeto, reconhecimento do
local de trabalho.

e Estudo das estratéegias de alcance as
familias através das palestras e eventos.

7.3 Captacao de recursos

Aporte financeiro de programas sociais,
subvencao municipal e doagdes.
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7.4 Execucao

Quanto a implantacdo do projeto eram
administradas ao longo de todo o ano diversas
oficinas e atividades:

e Oficinas de artesanato com
reaproveitamento de materiais descartados na
natureza.

e Dindmicas de grupo e recreacao,
intercaladas com as oficinas de artesanato,
para a socializa¢do dos jovens.

e Rodas de conversa e palestras
ministradas pela psicologa, instituicdes e
pessoas convidadas para discussbes com
temas atuais e relacionados os pilares do
planejamento.

e Confraternizacdo dos adolescentes e suas
familias, através de eventos realizados, como
a comemoracao dos aniversariantes do mes;

Além  destas, algumas atividades
aconteciam apenas durante certos periodos.

No primeiro semestre ocorriam:

e Inicio das novas inscri¢cdes e entrevistas
da assistente social com o0s responsaveis dos
jovens indicados para o projeto.

e Atividades recreativas com dinamicas de
grupo para apresentacdo e integracdo dos
participantes antigos e 0s novos inscritos.

e Criacdo e confeccdo de papel artesanal,
foco principal do aprendizado nas oficinas,
elaborado pelas artesas, para as novas pecas
da linha de escritorio e de decoracdo. Alem da
elaboracao dos projetos para as pecas a serem
confeccionadas nos modulos com outros
materiais de reaproveitamento como: PET,
tecidos, conchas, escamas entre outros.

e Aulas tedricas sobre a importancia do
papel artesanal, sua finalidade e utilizacao.

e Apresentacdo do equipamento a ser
utilizado, seu funcionamento e iniciacdo do
preparo da matéria prima para confec¢do do
papel artesanal de maneira natural, sem o uso
de materiais quimicos.

Durante o semestre eram

ministradas:

segundo
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e Oficinas para o treinamento das técnicas
de cada etapa da confeccédo do papel.

e Exposicdo na sede da Associacdo das
pecas confeccionadas e na Feira Cultural da
cidade.

e Organizagéo e elaboracéo das
confraternizacbes comemorativas como a
Festa Caipira, Dia das Criancas, dia do meio
ambiente, gincana de materiais para
reciclagem.

e Organizacdo e revisdo da qualidade de
todas as pecas elaboradas no projeto.

e Evento de confraternizacéo e
encerramento das atividades do ano, com
exposicdo das pecgas confeccionadas, roda de
conversa sobre a evolucdo do grupo, passeio
ecoldgico.

7.5 Controles Internos

O Projeto Graos de Arte contava com um
conjunto de documentos que constituia seu
sistema de controle interno, sendo estes:

e Ficha de inscrigdo: para o preenchimento
dos dados pessoais dos adolescentes e seus
responsaveis;

e Autorizagdo para 0 deslocamento: o
responsavel autoriza que o adolescente se
desloque sozinho ou sé acompanhado para
participacao das atividades;

e Autorizagdo de direito de imagem:
autoriza a exposicdo de fotos e videos em
relatorios e midias de divulgacéo do projeto;

e Autorizagdo dos responsaveis para
participagdo: documento assinado pelos
responsaveis dos jovens autorizando 0s
mesmos a participar das atividades do
projeto;

e Termo dos compromissos assumidos:
documento que assegura a ciéncia das
obrigacbes a serem cumpridas, por prazo
determinado, por parte da equipe do projeto.

e Termo de voluntariado: documento
assinado por voluntario que declara que suas
atividades inerentes ao projeto ndo possuem
remuneracdo ou vinculo empregaticio,
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isentando a organizacdo de obrigacOes de
carater trabalhista, previdenciario ou analogo.

e Calendario de reunides e atividades;

e Atas: registro dos assuntos discutidos
durante as reunides com seus respectivos
argumentos e as decisdes tomadas;

e Formulario de atendimento: relatério dos
atendimentos realizados pela assistente social
e pela psicologa;

e Formulérios de pesquisa direcionados a
equipe e aos adolescentes sobre as atividades
do projeto;

e  Diagndstico com os resultados.
7.6 Prestacdo de Contas

Realizada com a apresentacdo de
relatorios contabeis e fiscais correlacionados
com o cronograma de atividades executadas
de cada exercicio financeiro, previamente
aprovado, assinados pelo contador
responsavel.

7.7 Desafios enfrentados

Tendo o adolescente como publico-alvo,
alguns desafios ficaram evidenciados, pois no
contexto das politicas sociais 0s programas e
projetos sociais destinados aos adolescentes
ttm em sua maioria, um cunho voltado
apenas para as atividades com foco no
profissionalismo, sem ter um olhar para o
desenvolvimento individualizado que permite
um fortalecimento pessoal e emocional, que
nas premissas do projeto, é de fundamental
importancia para a efetividade dos resultados
propostos.

Quando se pretende mudancas
sociais positivas, é necessario empreender na
formacéo de cidad&os conscientes e criativos
que possam buscar seus objetivos.

Para o sucesso e alcance dos bons
resultados ao longo dos doze anos de
funcionamento, o projeto desenvolveu um
gerenciamento eficiente, trabalhou com uma
equipe técnica dedicada e especializada,
precisou ter acdes dinamicas, se manter
atualizado dentro das tendéncias do
comportamento humano e desenvolver
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trabalho constante de articulagcdo com a rede
de atendimento social.

8. Consideragdes finais

Os projetos sociais iniciam-se a partir do
desejo de solucionar ou mitigar um problema
enfrentado pela comunidade. Apds passarem
pelas etapas de diagnostico, planejamento e
captacdo de recursos, 0s projetos podem ser
executados. Durante todas essas fazes, 0s
processos de avaliagdo e monitoramento
precisam ser constantes, pois a partir das
analises realizadas € possivel compreender o
progresso para o atingimento dos objetivos,
avaliar possiveis problemas e criar sugestdes
para minimiza-los e alterar acdes quanto
necessario. Sem esses processos, a obtencdo
de financiamento e recursos para a execucao
do projeto ndo seriam possiveis.

E preciso ter o entendimento de que é
pouco provavel que um projeto sozinho possa
resolver definitivamente um problema social.

O que o projeto pretende é impulsionar a
mudanca e fortalecer o0s individuos
envolvidos, ampliando, assim a articulacdo
com toda a rede de atendimento social. Agédo
necessaria para se buscar solugdes para as
desigualdades sociais.

Porém, com a aplicacdo eficiente do
gerenciamento envolvendo e respeitando

todas as etapas necessarias desde o
planejamento, elaboracao, execucéo,
monitoramento, andlise de viabilidade
técnica, financeira, operacional social e

ambiental, definicdo de indicadores, plano de
comunicagdo, além da compreensdo do
contexto no qual se pretende atuar com
apresentacdo clara de solugfes consistentes e
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inovadoras, sera possivel alcancar 0s
objetivos pretendidos, pois um projeto social
com bons resultados e uma boa articulagdo
com o Poder Publico pode gerar mudancas
significativas na sociedade.
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10. Anexos e Apéndices

ANEXO A

Tabela 1 — Tabela de Monitoramento de Indicadores

Nivel do Indicador | Meta Linha de Meta Al Realizado = Meta A2 Realizado Valor

Indicador e Geral Base do Al do A2 Final
Descricao

Obijetivo:

Resultado

Fonte: Adaptado de PM4NGOs.[1]
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Informacdes do Artigo Resumo:

Palavras-chave:
Comunicagéo
Atendimento

Em projetos onde exista a necessidade de atendimento ao cliente, o
profissional que recebe a demanda deve entender qual a necessidade do
mesmo, sua solicitagdo e registrar a conversa de maneira correta. Para

Gestao isso, é de suma importancia que haja boa comunicacao em todas as fases,
Key word: onde o fluxo de informacéo se dé da melhor forma. Portanto, cada pessoa
Communication envolvida no processo deve estar bem treinada, conhecendo as técnicas de
Service gestéo aplicadas, para que haja melhor eficiéncia e melhoria na qualidade
Management do atendimento. A gestdo da comunicacéo é uma delas. O presente artigo

aborda essa tematica, mostrando ferramentas que podem ser aplicadas e
debatendo sua utilizagdo em empresas que lidam com atendimento ao
cliente diariamente. Além disso, ressalta como a qualidade deste servigo é
importante. Através de documentos ja utilizados para estes controles, além
de softwares que facilitam o trabalho de registro da comunicacéo, levando
em consideracdo as boas praticas do PMBOK/PMI o artigo apresenta e
demonstra como esta pratica fortalece esse tipo de gerenciamento fazendo
com que a companhia possa adquirir exceléncia e assim conquistar e
fidelizar seus clientes.

Abstract

In projects where there is a need for customer service, the professional
receiving the request must understand the customer’s needs, their request,
and correctly record the conversation. Therefore, it is crucial to have good
communication at all stages, ensuring the flow of information is optimal.
Each person involved in the process must be well-trained, knowing the
applied management techniques to improve efficiency and service quality.
Communication management is one of them. This article addresses this
topic, showing tools that can be applied and discussing their use in
companies that deal with customer service daily. Additionally, it highlights
the importance of the quality of this service. Through documents already
used for these controls, as well as software that facilitates the work of
recording communication, considering the best practices of PMBOK/PMI,
the article presents and demonstrates how this practice strengthens this
type of management, enabling the company to achieve excellence and thus
acquire and retain customers.
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1. Introdugéo

A comunicacdo desempenha um papel
importante em diferentes campos. E essencial
gerenciar projetos, atender as necessidades e
expandir conhecimentos e habilidades. Em um
ambiente profissional onde existe uma cadeia
de informagdes, a comunicacéo correta facilita
a troca de conhecimentos para reduzir
problemas relacionados a esta pratica.

Em um ambiente de projeto colaborativo,
onde h& muita interacdo entre as equipes, a
comunicacéo eficaz traz beneficios que afetam
diretamente o sucesso. Chaves et al. [1] os
projetos sdo executados por pessoas que
precisam se comunicar para entender como
devem realizar as tarefas e atingir os objetivos
definidos nos mesmos.

Conforme o PMI [2] e Moura [3] relataem
pesquisa de 2008, a comunicacdo € um dos
principais problemas no gerenciamento de
projetos:

Tabela 1: Problemas em gestdo de projetos

Problema

2008 (posicéo) 2007 (posicéo)

Né&o cumprimento de prazos 62% (1°) 66% (1%)

Mudancas constantes de escopo 59% (2°) 62% (3%)
58% (3°) 64% (2°)
53 % (4%) 60% (4%)

Comunicagéo

Escopo néo definido adequadamente

Fonte: Estudos de benchmarking PMI [2]

A gestdo da comunicacdo € muito
importante no projeto, pois as informagdes
podem passar por diversos canais em varias
etapas, incluindo a execucdo. Por meio do
gerenciamento, é possivel evitar ruidos que
podem causar falhas e prejudicar o mesmo.

Ao longo dos anos, a necessidade de
atender as necessidades dos clientes tem se
demonstrado de extrema importancia, o que
mostra a continua urgéncia de empresas de
diferentes setores em estabelecer servigos de
qualidade e ao mesmo tempo ouvir 0s
consumidores.

Por exemplo, nas institui¢fes financeiras,
0s servicos séo conhecidos pela humanidade e
diferenciacdo, por isso €& necessario
demonstrar a organizacdo e solucionar o0s
problemas levantados pelos consumidores.
Existem varias formas de estabelecer esse
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canal de comunicacédo, em alguns casos, é feito
via telefone, chat ou Whatsapp, e todos os
canais utilizam o aplicativo especifico para
estabelecimento do mesmo.

Estas organizacdes podem-se valer de um
software que pode ser desenvolvido
internamente, ou contratar um ja desenvolvido
para fazer esse gerenciamento. Muitas outras
empresas, entretanto, optam por alternativas
externas, que se mostram mais praticas e
completas: integracdo de e-mail, servicos
incorporados e gravacdo de chamados, 0 que
gera ainda maior comodidade para clientes e
operadores.

Esse tipo de aplicativo é denominado
CRM (Customer Relationship Management),
que significa gestdo de relacionamento com o
cliente, e traz inumeros beneficios para
empresas e consumidores, como os citados
acima.

Devido as diferencas no registo das
informacdes internas, existem diferencas na
comunicagéo entre 0S diferentes
departamentos, pelo que se faz notar que é
necessario tratar esta questdo. O objetivo é
melhorar a colaboracdo entre departamentos,
aumentando assim a taxa de sucesso e o nivel
de servico de atendimento ao cliente.

O presente artigo ir4 abordar esse
problema, mediante uma revisao bibliogréfica,
mostrando as principais ferramentas que
podem ser aplicadas para este fim. Além disso,
também ira enfatiza a importancia da
qualidade desse servico para conguistar novos
clientes e fidelizar os ja existentes.

2. Referencial Tedrico: A Gestao da
Comunicacao

Molena [4] diz que a importancia da boa
comunicagdo em um projeto é gerar
motivacdo, aumentar a produtividade e
melhorar a qualidade e eficiéncia da gestéo do
projeto, alem de ser geradora de vantagem
competitiva e maximizar o potencial dos
colaboradores.

No entanto, a importancia da aplicagdo da
comunicagdo na gestdo de projetos reside na
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adequacdo das metas e objetivos ao ambiente
organizacional em que o projeto esta inserido,
bem como ao tipo ou natureza de cada projeto
a ser desenvolvido.

Segundo Molena [4] e Keeling [5], o
gerenciamento da comunicacdo do projeto é
um campo do conhecimento que usa 0S
processos necessarios para garantir que as
informagcbes do mesmo sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas e encaminhadas ao destino final
de maneira oportuna e adequada. Ela indica
como distribuir, revisar, atualizar e arquivar as
informacdes do projeto; como as informagdes
foram geradas, por quem, quando e para quem.

Ja Martinelli [6] diz que na década de
1990, o governo promoveu vigorosamente a
inovacdo tecnologica e 0 acesso a redes
informéticas de dominio publico, permitindo
aos cidaddos interagirem com diversos
prestadores de servigos publicos, criando
assim novas oportunidades para o setor das
comunicagfes. A administracdo publica vive
um bom momento nesta epoca.

Para melhor atender as necessidades e
interesses dos cidaddos e traze-los para o
dominio publico, o governo enfrentou desafios
de qualificacdo permanentes em termos de
habilidades de negocia¢do, coordenacdo de
interesses, diversidade e gestdo de conflitos,
segundo Martinelli [6].

O ambiente de comunicacdo também
mudou, por um lado a introducdo de novas
tecnologias proporcionou mais recursos, por
outro lado, agilizou o processo e alterou a
prépria cultura tradicional de relacionamento
entre as comunidades interna e externa da
organizacao.

Suzuki [7], observou que como resultado,
obtemos noticias através das redes de satélites
e de computadores, da Internet e das intranets.
A informagé&o do nosso cotidiano expandiu e a
autonomia dos cidaddos na comunicacgdo
aumenta dia a dia. A midia e o mercado, tudo
parecia indicar que a cultura da comunicacao
da sociedade contemporanea estava, e ainda
estd passando por uma grande transformacao.
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O desafio ndo para por ai, isso porque 0s
gestores publicos costumam lidar com dois
tipos de projetos: projetos de aquisicdo, como
a construcdo de pontes, e projetos de
desenvolvimento, como a reducdo do uso de
drogas em areas especificas.

Martinelli [6] acrescenta que cada um
deles tem seu préprio gargalo, uma vez que 0s
projetos publicos seguem um ritual Unico e as
vezes perdem o ritmo. O gargalo do projeto de
aquisicdo, por exemplo, estd na propria
legislacdo brasileira, que pode ser sufocada por
meio da formulacdo de regras de licitagOes e
contratos.

De acordo com Ahvener [8], a
comunicagdo no que conhecemos hoje como
“business intelligence” requer uma nova
atitude. Empresas e entidades que venham a
cooperar com importantes universidades e
grupos de pesquisa brasileiros investirdo no
futuro para neles estabelecer novos
paradigmas. As  experiéncias  destas
instituicdes ndo serdo descartadas, como todo
campo cientifico; pelo contréario, servira de
base para investigacao, pesquisa,
sistematizacdo, acdo, Estratégia e canais de
comunicagéo.

E segue neste caso, a gestdo da
comunicacdo na esfera publica pode ser
explicada pela gestdo dos conflitos, da
diversidade e da cooperacdo, e pela gestdo das
relacdes entre as esferas publica e privada. No
entanto, ao enfatizar o papel da comunicagéo,
€ importante eliminar a diferenca entre
comunicacdo governamental, comunicacao
politica e comunicagdo publica, acrescenta
Ahvener [8].

Link [9], conclui que, pode-se dizer que a
comunicacdo governamental é realizada por
um governo especifico, voltado para a
prestacio de contas, incentivando a
participacdo das pessoas nas politicas adotadas
e reconhecendo as acdes realizadas nos
ambitos politico, econébmico e social. A
comunicacéo politica ou marketing politico é a
forma de expressdo mais comum nos ultimos
anos, carecendo da indispensavel legitimidade
de ser considerado publico, respeitando o
sentido estrito deste conceito e procurando
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atingir a opinido publica, quase sempre atraves
da publicidade.

Quanto a comunicacdo publica, pelo
contrario, é efetuada em locais publicos, sobre
temas que envolvam interesse publico e
informacdo de carater civico, incluindo a
prestacdo de contas, conclui Ashley [10].

2.1 A gestdo da qualidade em projetos

O gerenciamento da qualidade nos
projetos precisa observar uma série de
medidas, para que o sucesso do plano aconteca
a partir da observacdo de diferentes regras.
Nesse sentido, é necessario entender a funcéo
de um projeto, ou seja, criar um produto ou
servigo com inicio e fim claros, ao invés de
uma rotina, que seja muito diferente das
operacOes diarias / producdo em massa, aonde
ndo se saiba quando ndo € mais necessario,
nem quando deixara de ser executado, diz
Bonifécio [11].

Alguns projetos sdo mal executados,
concluidos fora de prazo e caros, e esse
desalinhamento é causado por erros de
planejamento, estratégias incorretas definidas
pela equipe de vendas, dentre outros. Quando
vocé vende o produto errado ou deixa de
cumprir 0 prazo apenas para ganhar o projeto,
isso cria um grande problema que, pode afetar
todas as etapas do mesmo, e isso pode ser fato
gerador dos altos custos e ndo cumprimento de
prazos, trazendo como consequéncia a falha
em seu resultado final, acrescenta Bonifacio
[11].

Quadro 1 — Custo da Qualidade

Custo de conformidade Custo da falta de conformidade

Prevencdo de custos

(Fabricar um produto de qualidade)

+ Treinamento

* Documentar processos

* Equipamento

* Tempo para executar de
maneira correta

Custos de avaliagao
(Avaliar a qualidade)

+ Testes

+ Perda de teste destrutivo
* Inspegies

Dinheirg gasto durante o projeto
para evitar falhas

Custos de falhas Intemas
(Falhas encontradas pelo projeto)
* Retrabalho

+ Descarte

Custos de falhas exteras
(Falhas encontradas pelo cliente)
+ Responsabilidades

« Trabalho de garantia

* Perda de negdcios

Dinheiro gasto durante e apds o
projeto devido a falhas

Fonte: PMI [2]
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Segundo Ashley [10], a gestdo da
qualidade do projeto busca garantir que o
mesmo atenda as necessidades dos clientes e
envolva todas as atividades incluidas em seu
ciclo de producéo. A qualidade é definida pelo
grau em que o projeto atende aos requisitos e
estd  relacionado & conformidade e
aplicabilidade de uso do cliente.

Ja Kerzner [12], o processo de gestdo da
qualidade do projeto inclui todas as atividades
da organizagdo  implementadora, que
determinam as responsabilidades, objetivos e
politicas da qualidade para que o projeto
atenda as necessidades que promovam a sua
realizacdo. S&o implementados o sistema de
gestdo por meio de planejamento, garantia de
qualidade e politicas, procedimentos e
processos de controle de qualidade, e
realizacdo de atividades de melhoria continua
de processos do inicio ao fim, conforme
apropriado.

O proprio Kerzner [12] acrescenta que, ao
discutir a qualidade, é importante notar que o
gerenciamento da qualidade do projeto deve
focar no processo do projeto, no ciclo de
producdo e no produto ou servico final.

Emmit [13], completa que cada
organizacdo enfrenta a dificil tarefa de
executar projetos que atendam ou superem as
expectativas do seu cliente. Quando se inicia
um projeto, em seguida deve ser fazer se
monitoramento e controle para que haja
adequacdo com o que foi planejado. Muitos
projetos foram concluidos fora do orcamento e
prazos estabelecidos devido a falta de
interagdo entre integrantes. Ndo atendendo a
demanda e seus clientes.

Uma das razdes para seu fracasso pode ser
atribuida a processos descoordenados e
ineficientes causados por uma série de
problemas, como gerenciamento de projeto
ruim, estimativa de custo com falhas,
planejamento e programacdo de maneira
incorreta, gerenciamento de demanda
inadequado, planejamento de emergéncia
ineficaz e muitos outros problemas.

Martinelli [6] reforca que para mudar as
desvantagens da producdo e execucdo de
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maltiplos projetos, conforme mencionado
acima, é necessario nortear 0s conceitos de
gestdo da qualidade e como a aplicacdo efetiva
desses conceitos no ambiente corporativo se
tornara um aspecto positivo. Para entender
melhor o conceito de gerenciamento de
gualidade de projeto, devemos primeiro
entender separadamente 0 conceito de
qualidade e projeto.

Quando falamos em qualidade, pensamos
na origem espontdnea e intrinseca de
determinadas acOes, reacfes ou formas de
fazer algo, onde a execucdo de
relacionamentos, produtos, servigcos ou agoes é
importante para garantir a eficiéncia do que é
fornecido aos clientes, Fornecedores,
funcionarios, etc., diz Heldman [14].

Essas métricas podem ser objetivas, como
medidores, e / ou subjetivas, como boa
qualidade. Qualidade é a soma das
caracteristicas do produto que permitem que
um produto atenda ou supere as expectativas
do cliente. Nivel é a categoria ou classificagao
atribuida a entidades com a mesma finalidade
funcional, mas com caracteristicas diferentes.
A baixa qualidade é sempre um problema, mas
0 baixo nivel pode ndo ser.

Menezes [15] diz que a maioria das
pessoas concorda em alguns aspectos-chave
do conceito de qualidade: qualidade é algo
com que estou satisfeito; esta relacionada a um
preco justo; esta relacionada a um produto que
funciona normalmente; estd relacionada ao
servigo prestado para superar as expectativas
das pessoas que 0 usam e a normas e padrdes
de qualidade.

2.1.1 A garantia da qualidade na gestao
de projetos

O sucesso da gestdo de projetos de
qgualidade  requer um  processo  de
implementacdo pratico, que conduza a
inovacdo e modernizagdo do processo de
desempenho empresarial. Ac¢bes formuladas
com o0 objetivo de inovagdo no setor tém
proporcionado a formacao de profissionais e a
possibilidade de adaptagdo ao mercado e ao
crescimento esperado do negdécio, disse
Heldman [14].
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O gerenciamento de projetos precisa
primeiro acontecer em empresas que estdo
acostumadas a uma forma Unica de gerenciar e
avaliar a qualidade dos servicos prestados, 0
mais importante é gerenciar a partir de uma
perspectiva "tradicional”, estratégia essa que
ndo € adequada para os dias de hoje, acrescenta
Link [9].

De acordo com Ahvener [8], as
organizagOes precisam se reinventar sempre,
principalmente em uma era em que a
informacdo e as midias sociais se tornaram
cada vez mais um recurso na sociedade,
permitindo a expressdo de criticas e elogios
aos servigos prestados pela empresa, portanto,
precisam ser capazes de garantir a eficiéncia
dos servicos prestados pelo atendimento e
evitar transtornos desnecessarios.

Nesse sentido, Menezes [15] diz que a
gestdo de projetos € um metodo inovador e
inteligente de gestdo baseado no trabalho em
equipe e na participacdo de todas as pessoas
relevantes, para que a organizagdo possa se
desenvolver como um todo, desde que suas
ideias sejam devidamente trabalhadas e
implementadas.

E continua que, todo o projeto é composto
por varias areas. Ou seja, a funcdo de gestdo da
qualidade ndo se limita as tarefas responsaveis
por garantir o desempenho desses processos.
Qualidade é um conceito que envolve todos 0s
envolvidos no processo. Portanto, a gestdo da
qualidade no projeto é considerada uma area
chave para o0 sucesso nesta fase, acrescenta
Menezes [15].

A integracdo é um dos aspectos “chave”
na gestdo da qualidade. Nesse processo, uma
série de avaliacbes € elaborada para dar
transparéncia ao ambiente de trabalho e ao
processo que envolve o projeto. Quando as
metas e objetivos  estratégicos  sao
determinados, essas atividades fazem parte do
planejamento inicial do projeto. Além disso, a
gestdo da qualidade € realizada de varios
angulos.

Segundo Link [9], o primeiro angulo é a
sustentabilidade, que acontece quando
nenhum risco é esquecido e as condicdes de
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salde e seguranca sdo garantidas. O segundo é
o0 controle, que pode ser monitorado em todas
as etapas do projeto. Na gestdo da qualidade
baseada em avaliacdo, 0s riscos podem ser
reduzidos e um alto nivel de desempenho pode
ser garantido.

A avaliacdo da qualidade é uma das
principais tarefas do gerenciamento de
projetos. Nessa etapa é onde os padrdes de
qualidade  sdo  estabelecidos e o0s
procedimentos utilizados para garantir o
desempenho e a confiabilidade do projeto de
forma padronizada.

No entanto, pode criar constrangimentos
de custos e de disponibilidade de recursos,
incluindo técnicos, para a propria qualidade da
producdo. Concentre-se aqui algumas das
questdes abordadas na qualidade:
Transparéncia, a qual é uma habilidade usada
pelos profissionais de gestdo da qualidade,
sendo uma das praticas mais eficazes para
manter a qualidade do projeto, promover o0
controle e ajudar a identificar os pontos fracos,
de acordo com Emmit [13].

Nesta atividade, os profissionais de gestao
da qualidade podem analisar os dados
agregados na pos-avaliagcdo. Vocé tambeém
pode realizar um diagnostico para identificar o
problema e determinar as medidas necessérias
para resolver o problema a fim de encontrar
melhores resultados no futuro.

Acompanhar projetos é outra tarefa dos
profissionais de qualidade. Tem como objetivo
gerenciar requisitos relacionados a atividades,
e insumos. Dessa forma, o custo pode ser mais
bem determinado e a seguranca de todos 0s
envolvidos no processo pode ser garantida.

Conforme mencionado anteriormente, o
especialista em qualidade gerencia sua equipe
com sabedoria. Nesta atividade, vocé pode
verificar as pessoas, analisar o trabalho de cada
uma e identificar as areas que precisam de
ajustes ou melhorias. Alem disso, € uma
ferramenta que permite estabelecer as
melhores praticas de gestdo e desenvolvimento
da qualidade.

O controle de qualidade pode ser feito de
varias maneiras; devendo a empresa incorporar
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algumas delas em sua vida diaria. A reviséo do
projeto também pode ser realizada no plano
para melhorar o desempenho do projeto,
acrescenta Menezes [15].

3. A gestdo da comunicacdo em
demandas de atendimento ao cliente

3.1 Expectativas do cliente no

atendimento

Quando os provedores de servigos e
consumidores tém um relacionamento, eles
tém certas expectativas de servico, resolugédo
de problemas e niveis de servico.

De acordo com Kotler [16] e [17], o
atendimento ao cliente envolve todas as
atividades que ajudam os clientes a entrar em
contato com as pessoas certas na empresa para
obter servigos, respostas e solugbes de
problemas de forma rapida e satisfatoria.
Portanto, € necessario que 0s garcons da
empresa entendam os requisitos basicos de um
bom atendimento.

A tabela a seguir mostra a necessidade de
conhecimento do cliente:

Quadro 2 — Requisitos de um bom atendimento

Suas funcdes, a empresa, as
Conhecer 088 . P !
normas e procedimentos
. Para compreender o cliente
Ouvir .
e suas necessidades
Utilizar um vocabulario
Falar . L
simples, claro e objetivo
Perceber O cliente na sua totalidade

Fonte: Autor (2021)

A comunicagdo precisa ser sensivel de
maneiras diferentes para estabelecer um bom
canal entre o emissor e o receptor. O remetente
€ a pessoa gue enviou a mensagem e iniciara o
processo na maioria dos casos.

Do outro lado do canal esta o receptor que
€ 0 destinatario da mensagem, devendo
explica-lo e colocar em pratica os requisitos do
Quadro 2 para prestar um bom servico.
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No processo de busca por servigos,
diversos  sentimentos  atormentam  0s
consumidores. Portanto, espera-se ter um
canal estabelecido para trocar informacdes e
entender as necessidades. Além disso, no caso
de direitos claros, muitas informacfes sdo
fornecidas por meio de meios de fiscalizagcdo
(PROCON). Por isso, 0s clientes procuram um
servico de qualidade, onde obtém o servigo
certo.

De acordo com PMI [2]:

[...] todo mundo gosta de ser tratado como
alguém importante. A capacidade de fazer
cada cliente se sentir especial e importante
constitui o ponto crucial para estabelecer
empatia.

Além de chamar a aten¢do no contetido
pactuado, a parte de fazer com que o cliente se
sinta importante é um dos pontos para estreitar
o relacionamento com o mesmo.

No mesmo contexto, ha casos de falhas no
atendimento e busca de melhorias para
melhorar os indicadores de atendimento e
satisfacdo.

3.1.1 Problemas no atendimento ao
cliente

De acordo com Pietro [18], a exceléncia
em servigos se concentra no atendimento ao
cliente. O servico de exceléncia ao cliente € um
conjunto de atividades desenvolvidas por uma
organizacéo orientada para o0 mercado que visa
identificar as necessidades dos clientes,
procurar corresponder as suas expectativas e
criar ou aumentar a sua satisfacéo.

Segundo Da Silva [19], uma das empresas
lideres no mercado de solucGes de atendimento
ao cliente, 61% dos consumidores afirmam
que obter um bom servico é mais importante
do que o preco ou a qualidade do produto. Para
96% das pessoas, 0 servico é essencial para a
fidelidade a marca. Além disso, apenas 11%
dos consumidores brasileiros disseram estar
satisfeitos com a qualidade dos servicos
prestados.
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Quadro 3: Motivos para perder clientes

Motivos de abandono por parte do cliente

4%

1%

1% N

= Indiferenga no atendimento « Mudanca de endereco
Maiores vantagens na concorrencia = Falecimento

= Amizades comerciais « Reclamacoes ndo atendidas

= Qutros

Fonte: Adaptado Zendesk [19]

Kotler [17] diz que em um ambiente cada
vez mais competitivo, pode-se perceber pelos
dados acima que se destacam as empresas que
prestam um bom suporte aos clientes,
afirmando que entender as necessidades e
desejos dos consumidores €é um passo
importante para satisfazé-los. Alem disso, ele
enfatizou que a empresa deve ser orientada
para o cliente para vencer 0s concorrentes.

Por outro lado, a falta de qualidade do
servigo levara a perda de clientes em 65% dos
casos. Além dos prejuizos, segundo Kotler
[16], as estatisticas mostram que mais de 90%
dos clientes insatisfeitos com a empresa nunca
mais a procurardo e ainda comentam suas
experiéncias negativas no relacionamento com
10 a 17 pessoas.

As razbes para a baixa qualidade séo
muitas e variadas. No quadro abaixo, alguns
motivos sdo listados:

Quadro 4: Mau atendimento

Atitude de pouco caso

Apatia dos funcionarios da
empresa.
Procura livrar-se  do
Dispensa cliente desprezando suas

necessidades.

Tratasse o cliente como se
ele ndo soubesse o0 que
quer.

Condescendéncia
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Atendimento indiferente

FlitorElEme e/ou robotizado.

Jogar o cliente de um

. departamento para o0
Passeio
outro sem resolver o
problema.
Atender o cliente com
. indiferenca, rispidez e
Frieza ¢ . P
sem se importar em
ajudar.
Colocar normas da
Livrode regras  empresa acima  dos

interesses do cliente.
Fonte: Molena [4]

Conforme mencionado anteriormente,
esse tipo de abordagem de servigo pode levar
a perda de clientes no curto prazo e prejudicar
0 sucesso da empresa no longo prazo. Nesse
sentido, muitas empresas questionam qual a
melhor forma de atendimento e o0 que 0s
clientes esperam no processo de contato.

3.2 Medidas a serem tomadas

E mais fécil agir e reduzir a situacdo que
leva a qualidade insuficiente ao determinar os
principais problemas que deixam os clientes
insatisfeitos durante o periodo de servico.

Para entender esses conflitos no
atendimento ao cliente, pode-se usar diferentes
métodos para medir a satisfacdo do cliente.
Nos sistemas de suporte, € comum realizar
uma pesquisa ao final do atendimento para
medir a felicidade do cliente e a oportunidade
de relatar o que ndo € positivo no
relacionamento.

Este tipo de consulta permite a melhoria
continua das fragilidades. Um exemplo é que,
segundo Zendesk [19], 55% das pessoas
reclamam do tempo de espera pelo
atendimento. Para melhorar o sucesso da
operacdo, toda a organizacdo deve se
empenhar, principalmente os profissionais que
tém contato direto com os clientes. A seguir,
sdo apresentadas algumas operagdes e
melhorias decorrentes de sua aplicacéo.

e Atendimento humanizado - principal
motivo das reclamagdes dos clientes,
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indiferenca e automacgéo afetam diretamente a
reputacdo da empresa. O desenvolvimento de
servicos humanizados e a minimizagdo da
participacdo de robbs podem se tornar um
divisor de &guas para a percepg¢éo de qualidade
dos consumidores;

» CSAT - sigla em inglés para Costumer
Satisfaction Score, o qual € um método de
avaliacdo dos servicos que uma empresa
oferece aos clientes. Os resultados mostram a
satisfacdo dos mesmos, se suas expectativas
sdo atendidas e onde podem ser melhoradas.
Ao aplicar a pesquisa ao final do atendimento,
é possivel obter indicadores de pontos que
precisam de melhorias e planejar agdes para
corrigi-los;

e Treinamento - Além de treinar pessoal
qualificado, os funcionarios também sao
treinados nas melhores praticas de servico, 0
que pode melhorar a satisfacdo do cliente. O
responsavel pelo servigo deve estar sempre
focado em conseguir atender a demanda da
maneira mais simples e réapida, de forma a
gerar uma boa percepcao do cliente.

A implementacéo das medidas acima pode
melhorar significativamente o nivel de servico.
Para ter mais sucesso, pode-se vincular
indicadores de servico a bonus para permitir
que os funcionarios participem mais
ativamente.

Ao utilizar ferramentas e trabalhar muito
para melhorar os servicos, a empresa evita a
perda de clientes e é notéria por esse
comportamento. Algumas organiza¢cdes no
mercado sdo conhecidas por sua diferenciacao
de servicos, ou seja, possuem importantes
vantagens competitivas nesse aspecto.

3.3 O gerenciamento da comunicagao
com as partes interessadas

Para uma comunicacdo eficaz, os canais
de comunicacdo devem ser bem estruturados.
Um plano de comunicagdo bem pensado torna
as informacdes mais claras, ndo lanca duvidas
sobre as necessidades e promove a resolugédo
de problemas.

Em projetos que envolvam gestdo de
comunicacdo, o plano de comunicacdo deve
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ser seguido para garantir as obrigacées com as
partes relacionadas, manter o fluxo regular de
informacgdes garante o bom andamento das
necessidades do cliente.

Em relacdo aos canais de comunicagéo,
sua gestdo € mais complicada, pois aumentam
com o aumento do nimero de participantes, de
acordo com a seguinte equacdo, onde n € o
namero de partes interessadas:

nn—1)
2

Segundo Kerzner [12], a principal entrada
de dados do planejamento da comunicagao sdo
0s registros das partes relacionadas, bem como
as estratégias de gestdo, fatores de ambiente e
ativos de processos organizacionais.

Portanto, aplicando a pesquisa aqui
descrita, fica clara a importancia de entender
os clientes, determinar suas necessidades e
expectativas e gerenciar seu impacto nos
processos de  atendimento, afetando
diretamente o seu sucesso.

De acordo com PMI [2], no projeto de
planejamento da comunicacdo, é determinada
as necessidades de informacao e comunicacao
das partes interessadas, por exemplo, quem
precisa de quais informacGes, quando eles
precisam, como e por quem. Embora todos os
projetos exijam a troca de informacGes do
projeto, 0s requisitos de informagdo e 0s
métodos de entrega séo bastante diferentes.

Um fator importante para o sucesso do
projeto € determinar as necessidades de
informacdo das partes interessadas e
determinar os métodos apropriados para
atender a essas necessidades.

Os clientes mencionados na pesquisa
serdo partes interessadas ativas porque se
beneficiardo dos resultados positivos do
projeto de intercambio.

34 Gestdo da
atendimentos a cliente

comunicagdo em

Na gestdo da comunicagdo, 0S processos
necessarios para o bom fluxo das informacgtes
dentro do projeto sdo detalhados, distribuidos,
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armazenados e processados de forma correta
para que possam ser utilizados no momento
correto.

Nos requisitos de atendimento ao cliente,
0 servico geralmente é realizado remotamente.
Além disso, o destinatario da mensagem
registra o servigo por meio do CRM (Customer
Relationship  Management), onde as
informacdes s@o processadas para verificar
possiveis atitudes e como solucionar o
problema.

Durante o atendimento do CRM, o
numero de contato do cliente sera cadastrado
automaticamente, mas os dados de identidade
(CPF/CNPJ ou cddigo de registro da empresa)
deverdo ser confirmados para registro de
contexto e histérico de atendimento.

Além disso, deve-se registrar todos o0s
casos relatados pelo cliente, da forma mais
detalhada possivel, para evitar falhas de
comunicacdo. Este relatério é baseado em
alguns questionamentos levantados pela
prépria equipe e com base nos indicadores do
plano de gestdo da comunicacéo.

Essas perguntas sdo elaboradas para
enfocar as necessidades do cliente e fornecer
mais detalhes para o historico. O objetivo do
plano de comunicacéo é definir métodos para
facilitar o registro de requisitos e ajudar na
resolucéo de problemas.

Entretanto, em muitos casos, isso ndo é
seguido na operacao, resultando em falha de
comunicagéo e perda de informagOes durante
0 processo. Para tanto, existem algumas
formas de solucionar e melhorar a gestéo.

3.4.1 A comunicagéo e o fluxo de
informacéo

No processo interno de resolugéo de
problemas e atendimento de demandas, as
informacdes prestadas pelos clientes precisam
ser preservadas e tratadas corretamente.

Numa perspectiva evolutiva de Dalbosco
[20], a comunicacdo ajuda a organizar e
estimular o fluxo de informagéo dentro da
organizacdo, e constitui a ferramenta basica
para a geracgdo de conhecimento e posterior uso
estratégico.
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A auséncia de informagdo deve ser
questionada e investigada para determinar se
existem obstaculos e as razbes para tal
privacdo. [Essas auséncias devem  ser
minimizadas buscando novas informagdes,
lendo o historico ou retornando ao cliente para
entender melhor a situagdo. Em alguns casos,
pode ser necessario localizar a pessoa que esta
recebendo a mensagem e determinar o que esta
inserindo no registro.

Se houver informacgdes, mas a redacgéo néo
estiver clara, deve-se revisar o material e
buscar atualizar o texto do relatorio do cliente.
E costume ter orientacio sobre o uso de
expressoes e terminologia inadequadas, o que
geralmente é feito por lideres da alta gerencia.

Por outro lado, quando ha muita
informacdo, padrdes podem ser estabelecidos
para numerar a importancia do tratamento dos
casos. Segundo Baudrillard [21], o excesso de
informagdo "estrangula" a comunicagdo e
dificulta o processo de dialogo, pois a
disseminacdo de informacdes falsas leva a
manipulacdo e a desmobilizacdo social,
impossibilitando a  recuperacdo  das
informacdes e gerando conflitos.

Silva (2015) [22] afirma que, como mostra
a pesquisa, a super regularizagéo dos relatorios
de monitoramento também indica que pode
haver barreiras a comunicacdo. A inseguranca
do gerente de projetos ao finalizar o projeto
aumenta a busca pela formalidade, o que pode
representar uma potencial ameaga ao projeto,
pois a simples entrega do relatorio final nao
considera toda a complexidade e riqueza do
produto final do projeto.

Segundo Fukuyama et al. (2016) [23],

informagdes incompletas ou  contrérias,
informacbes em  excesso, informacdes
enganosas ou distorcidas também sdo

consideradas falhas de comunicacéo, embora o
estudo aponte a resisténcia dos funcionarios ao
status de projetos de comunicacao. Segundo o
autor, uma das barreiras de comunicacdo mais
importantes ¢é a falta de feedback, seguida de
ndo saber ou ndo usar ferramentas de
comunicacéo.
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3.4.2 Melhorias no gerenciamento da
comunicacao

Conforme mencionado na introdugéo do
artigo, o sistema CRM & uma ferramenta para
gerenciar o relacionamento com o cliente. E
aqui que os servicos de relatorios e a carteira
de clientes sdo gerenciados. Em suma, ele
gerencia as informacdes e descreve as
informagdes veiculadas pelos consumidores.

No entanto, se ndo houver gerenciamento
de comunicagdo, o software em si é inGtil. Por
iSso, na gestdo, existem alguns documentos e
atitudes utilizados para padronizar e garantir a
qualidade do servico.

3.4.2.1 Matriz de Comunicagao

A matriz de comunicacdo € uma
ferramenta de gestdo que da suporte ao plano
de comunicacdo. A matriz define quais
documentos sdo necessarios, quem deve
relatar, quem recebe as informacdes, com que
frequéncia e qual canal é utilizado. Deve ser
facil de entender e fornecer espaco de feedback
para promover o sucesso do projeto.

3.4.2.2 Matriz de Responsabilidade

A Matriz de Responsabilidade (RACI) é
uma ferramenta para gestores e na gestdo da
comunicagdo onde sdo demostradas as
responsabilidades de cada pessoa no fluxo de
informagdes. Além disso, também pertence as
atividades que todos realizam no projeto.

Segundo o PMI [2], a Matriz de
Responsabilidade (MR) é uma tabela que
mostra os recursos do projeto alocados para
cada pacote de trabalho. E usado para
descrever a conexao entre o pacote de trabalho
ou atividade e os membros da equipe do
projeto.

Para o PMI [2], em projetos maiores, 0O
RM pode ser desenvolvido em varios niveis.
Por exemplo, um RM de alto nivel pode definir
um grupo ou uma unidade da equipe do projeto
responsavel por cada componente da EAP,
enquanto um RM de baixo nivel é usado para
especificar funcGes, responsabilidades e niveis
de autoridade especificos dentro do grupo.
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O formato de matriz exibe todas as
atividades associadas a uma pessoa e todas as
pessoas associadas a uma atividade. Também
garante que apenas uma pessoa Seja
responsavel por cada tarefa para evitar
confusdo sobre quem é o responsavel final ou
guem esta autorizado a gerenciar o trabalho,
para que todos conhegam sua funcao.

4. Consideracgdes Finais

Pode-se concluir, ao longo do artigo, que
a falha de comunicacéo ou de gestdo nesta area
afetara diretamente as empresas privadas e
publicas. Essa reflexdo vem de conflitos,
lacunas de informagcdo e o0 impacto na
execucdo do projeto. Além disso, as pessoas
devem estar atentas ndo s6 & comunicagdo em
si, mas também a sua qualidade.

Além de bons relatérios de informagGes
no contexto do tratamento das necessidades do
cliente, também esta claro que os parametros e
métodos de como se comunicar precisam ser
estabelecidos. Nesse caso, os lideres ou a
geréncia devem participar do desenvolvimento
de ferramentas e padrOes de servigo para
produzir bons relatorios de servico.

Para este tipo de gestdo, sdo propostas
duas ferramentas que podem ser utilizadas: a
Matriz de Responsabilidade (RACI) e a Matriz
de Comunicacdo. Se devidamente concebidos,
juntamente com o plano de comunicacdo do
projeto, irdo promover sobremaneira a
melhoria da comunicacéo.

Além disso, o feedback ndo deve ser
descartado. As equipes envolvidas devem
interagir para fornecer 0 mesmo de maneira
estruturada para confirmar as mensagens
recebidas e compreender o contexto do
servico. Além de ser importante para que 0
fluxo de informag0es siga o caminho correto,
também pode melhorar a experiéncia do
consumidor.

Portanto, usando esses comportamentos e
métodos de gestdo, havera profissionais mais
bem treinados e conhecedores ao longo do
processo. Isso tem impacto direto na
produtividade, reduzindo o retrabalho,
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conforme mencionado acima, melhorando o0s
niveis de servico e gerando maior satisfacao do
cliente.

Em outras palavras, uma boa gestdo da
comunicacdo obviamente tera influéncias
internas e externas em empresas de diferentes
setores. A forma de comunicagdo com a equipe
e as partes interessadas aumenta a colaboracao
e a integracdo. Como todos sabemos, servicos
praticos e faceis de usar resultardo em um
maior comprometimento do cliente.

O ambiente do projeto € complexo e o
fluxo de informagbes é grande e precisa ser
tratado intensamente. Se feito corretamente e
com o devido esfor¢o, aumentara as chances
de sucesso do projeto.
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O presente artigo tem como objetivo apresentar os conceitos, aplicagdes,
metodologias e andlises dos riscos em Gestdo e Gerenciamento de
projetos de construcdo Naval. Analisaremos 0s principais riscos
envolvidos em projetos de construcdo naval e as principais ferramentas
que podem ser utilizadas durante os processos. No cendrio atual, o setor
de construcdo naval passa por um periodo de recessdo, com suas
atividades de construcdo paralisadas e embarcacfes inacabadas em seus
sites. O gerenciamento dos riscos é uma importante ferramenta para
auxilio nas tomadas de decisGes em todas as fases do projeto, desde a sua
concepcao até a fase de entrega. A identificacéo dos riscos e a aplicacao
das metodologias de gestdo de riscos podem contribuir para mitigar as
ameacas e garantir um melhor resultado do projeto.

Abstract

This article aims to present the concepts, applications, methodologies,
and analyses of risks in the management and administration of
shipbuilding projects. We will analyze the main risks involved in
shipbuilding projects and the main tools that can be used during the
processes. In the current scenario, the shipbuilding sector is experiencing
a period of recession, with construction activities halted and unfinished
vessels at their sites. Risk management is an important tool to assist in
decision-making at all stages of the project, from its conception to the
delivery phase. Identifying risks and applying risk management
methodologies can help mitigate threats and ensure better project
outcomes.

1. Introdugéo

Nos projetos de construcdo naval o
gerenciamento dos riscos deve ter uma

Muitos ndo gostam de falar sobre riscos
por achar que traz consequéncias inesperadas
ou até mesmo azar, na realidade é o contrario,
risco € um evento que pode ou ndo acontecer
e caso aconteca podera afetar alguns objetivos
do projeto, como, custos, escopo, prazo e
qualidade.

atencdo especial, pois existem diversos
fatores que poderdo contribuir de forma
negativa para o resultado do projeto, tais
como: Definicdo dos indices de produtividade
sem levar em conta a qualificacdo da méo de
obra aplicada, indefinicdo das premissas e
restricdes, limitacdo da capacidade produtiva,
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falta de novas tecnologias aplicadas aos
diversos processos construtivos, elaboracao
da Work Breakdown Structure (WBS) com
volumes de entregaveis inatingiveis, falta de
seguranca juridica, paralisacdo das atividades
por greves, etc.

Para todos estes pontos e 0s demais que
se julguem necessarios € importante
identificar os riscos, quantificar e qualificar,
como uma forma de garantir o resultado
positivo do projeto.

A analise de riscos deve ser realizada em
todas as fases do projeto, deste o processo de
iniciacdo até o processo de finalizacéo.

Para melhorar o resultado de um projeto
é preciso reduzir o custo, reduzir o prazo,
melhorar o retorno e prevenir 0s riscos.

2. Gerenciamento dos riscos do

projeto.

O gerenciamento dos riscos do projeto
inclui  os processos de conducdo do
planejamento, da identificacdo, da analise, do
planejamento das respostas, da
implementacdo  das  respostas e do
monitoramento dos riscos em um projeto. O
gerenciamento dos riscos do projeto tem por
objetivo aumentar a probabilidade e/ou o
impacto dos riscos positivos e diminuir a
probabilidade e/ou o impacto dos riscos
negativos, a fim de otimizar as chances de
sucesso do projeto. [1]

Segundo Hullet & Associates, existem
trés fontes principais de riscos em um projeto;

Ambiguidades - falta de precisdo nas
estimativas de custo e prazo (tanto pode errar
para mais como para menos);

Valores incertos - Produtividade dos
empregados (assume-se um valor, que pode
se confirmar ou néo);

Eventos de risco — greve dos funcionarios
(pode ocorrer ou ndo, com impacto sempre
negativo). [2]

Segundo o PMI, os riscos do projeto
estdo divididos em dois niveis:

Riscos individuais do projeto. Sdo eventos ou
condigdes incertas que, caso se confirmem,
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vao causar efeitos positivos ou negativos para
um ou mais objetivos do projeto;

Risco geral do projeto. Representa as
possiveis variacdes no resultado do projeto
em consequéncia das incertezas.[2]

2.1 Processos de gerenciamento dos
riscos.

Planejar o gerenciamento dos riscos, aqui
é definido como sera abordado e planejado o
Gerenciamento dos Riscos para todo o projeto
e definida a metodologia a ser utilizada. Para
0 sucesso do projeto é importante que 0O
planejamento de gerenciamento de riscos seja
perfeitamente entendido por todos o0s
stakeholders™ e coerente com o plano geral do
projeto. O termo de abertura do projeto
fornece informacgBes genéricas sobre o
projeto, que podem ajudar a identificar os
riscos mais importantes, os fatores ambientais
da Empresa — basicamente, sdo as atitudes e
tolerancias da empresa com relagdo aos riscos
de projeto. Podem ser expressas ou implicitas
em acoes.

A gestdo do conhecimento da area de
risco na empresa pode fornecer algum tipo de
abordagem pre-definida como definicdes de
conceitos, termos, funcoes e
responsabilidades padronizadas, que ajudarao
nesta fase do processo.

Documentos do projeto, toda a
documentacao disponivel vai servir de apoio
neste momento.

Produto: O plano de gerenciamento dos
riscos descreve como serdo estruturadas todas
as fases do gerenciamento dos riscos do
projeto, desde a fase do planejamento até o
controle e monitoracdo. Tipicamente, deve
incluir:

e Estratégias para 0s riscos, abordagem
geral dos riscos no projeto, metodologia,
abordagem, ferramentas e fontes de dados que
serdo utilizados, fungdes e responsabilidades,
responsaveis e 9equipes que deverdo
participar de cada acéo prevista. Definigéo de
onde vai sair O recurso e como Serdo
utilizadas as reservas de contingéncia,
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e Tempo - qual o periodo previsto entre
andlises de risco durante o projeto, importante
para monitoramento e controle da eficacia das
acoes.

o Categorizar 0s riscos — Fornece uma
estrutura que pode garantir um processo de
identificar ~ sistematicamente  0s  riscos
envolvidos. Pode ser apresentado de uma
forma estruturada (RBS) ou usar outro tipo de
classificacéo.[5]

3. Classificagdo dos riscos.

Técnicos — Exemplos de riscos: Uso de novas
tecnologias, metas excessivamente agressivas,
falta de tecnologia adequada.

Gerenciais — Qualidade do planejamento e do
plano de projeto, ambiente de trabalho,
priorizacdo, gestdo da mudanca, entre outros.

Comercial - Problemas relacionados a
contratos, fornecedores, parceiros etc.

Externos — Legislacbes, clima, politica do
pais, mudanca de mercado e entrada de novas
tecnologias.

4. ldentificagdo dos riscos

A identificacdo dos riscos serve para
determinar os riscos provaveis do projeto e
documenta as caracteristicas de cada um.
Envolve um certo exercicio de previsdo, pois
tentar prever o que pode acontecer no futuro,
ao longo do desenvolvimento do projeto.

E considerado o processo fundamental
para 0 gerenciamento dos riscos do projeto, ja
que todos os outros serdo desenvolvidos a
partir deste. Contratos externos e premissas
inexatas podem ser uma grande fonte de
riscos para o projeto.

As técnicas mais utilizadas para
identificar os riscos sdo: Brainstorm, Delphi,
Diagrama de Ishikawa (Fishbone) e Matriz
SWOT.

e BRAINSTORM - Técnica utilizada em
reunides rapidas com no maximo 30min
realizada com a maior diversidade possivel de
colaboradores, dos mais diferentes niveis
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hierdrquicos onde sdo identificados o0s
diferentes riscos que margeiam o projeto nos
diferentes niveis e etapas dos processos. [6]

e DELPHI - Técnica criada pelos militares
americanos na decada de 50 durante a guerra
fria. E uma técnica de coleta de informagdes e
opinides de especialistas, que tem como
objetivo chegar a um consenso ou bem
proximo de um consenso. Cada especialista
recebe um questionario sobre o0s temas
abordados e emite 0s seus comentarios, O
facilitador estrutura a colecdo de respostas e
envia novamente para a analise e opinides dos
especialistas. Estima-se que em torno de 5
rodadas se chega a um consenso. Os
especialistas ndo sabem quais sdo 0s outros
integrantes, pois atuam de forma an6nima
como forma de obter as informac6es de forma
mais isentas das influéncias dos outros
especialistas.[7]

e DIAGRAMA DE ISHIKAWA - Esta
ferramenta permite identificar as causas reais
de um determinado problema e ndo as causas
aparentemente  Obvias. As causas sao
divididas em seis categorias conhecidas como
0s (6M’s), sdo eles: Maquina, Mé&o-de-obra,
Matéria prima, Método, Medida e meio
ambiente. Apos a identificacdo das possiveis
causas, deve-se selecionar quais sdo as causas
mais provaveis e que devem ser analisadas de
forma mais aprofundadas, buscando as
solugdes para os problemas solucionando de
forma definitiva a raiz dos problemas. [8]

Figura 1: Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Lima. [6]
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e MATRIZ SWOT - A avaliacdo global
das forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas € denominada analise SWOT (dos
termos em inglés strengths, weaknesses,
opportunities, threats) Trata-se de um meio de
monitorar 0s ambientes externos e internos.

Identifica as  forcas,  fraquezas,
oportunidades e ameacas as quais 0 projeto
esta sujeito.

Forcas — Caracteristicas da organizacdo que
implicam em vantagens sobre as demais.

Fraqueza — Caracteristicas da organizacgao que
se convertem em desvantagens se
comparadas com outras.

Oportunidades - Somatoério de fatores
externos a organizagdo que, se
adequadamente aproveitados, podem se
converter em ganhos de diversas
espécies.

Ameacas — Conjunto de elementos externos a
entidade que, se ndao  forem
meticulosamente monitorados, oferecem
riscos a sua performance.

Figura 2: Matriz SWOT.

Fatores positivos Fatores negativos

Fatores
internos

Fatores
externos

Fonte: Queiroz. [9]

O produto do processo de identificacdo
dos riscos é 0 Registro de riscos, que consta,
basicamente, das seguintes informacdes: Lista
de riscos identificados, lista de possiveis
responsaveis, 0s riscos individuais e o
Relatorio de riscos, que inclui as informacdes
sobre o risco geral do projeto e 0s riscos
individuais.  Estes  documentos  serdo
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atualizados a medida em que o estudo dos
riscos avancar.

5. Realizar a anélise qualitativa dos
riscos.

A andlise qualitativa visa priorizar 0s
riscos individuais mais importantes e baseia-
se na avaliacdo da probabilidade e do impacto
da ocorréncia destes riscos, esta andlise
deverd ser refeita ao longo do
desenvolvimento do projeto.

As ferramentas utilizadas séo: a avaliacao
da probabilidade e impacto (P x 1), matriz
GUT e outras. Agrupar 0S riscos por
categorias ou causa-raiz tem um resultado
mais eficiente.

Figura 3: Gréfico de propabilidade e impacto
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muito baixo baixo Moder. alto
Impacto
Fonte: Barboza. [8]

5.2 Matriz GUT

E o produto resultante da Gravidade,
Urgéncia e Tendéncias. Esta ferramenta tende
a ser mais eficiente, em alguns casos, do que
a P x I. Esta ferramenta deve ser utilizada,
principalmente, em projetos onde existem
riscos muitos graves que podem ter uma
classificagdo muito baixa, em fungéo da
pequena  probabilidade de  ocorréncia.
Podemos citar os exemplos de usinas
nucleares, avides etc., onde qualquer erro
pode levar a consequéncias muito graves.

5.3 Atualizacdo dos documentos

Durante o processo de atualizagdo dos
documentos do projeto, alguns documentos
podem sofrer modificagoes.
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O registro dos riscos serd atualizado
basicamente nos seguintes pontos:

e Classificacdo e Priorizagéo dos riscos;

e Riscos agrupados por categorias, que
podem apresentar causas comuns e/ou
concentracdo de riscos em uma determinada
area do projeto.

e Causas ou areas que exijam uma atencdo
especial;

e Listagem dos riscos que demandem uma
resposta a curto prazo;

e Listagem dos riscos que devem ser
analisados e respondidos de forma adicional.

e Lista dos riscos de baixa prioridade e que
devem ser observados ao longo do projeto,
mesmo que tenham sido classificados
inicialmente como n&o prioritarios.

6. Analise quantitativa dos riscos

A andlise quantitativa dos riscos é o
processo de analisar numericamente o efeito
dos riscos identificados nos objetivos gerais
do projeto. O principal beneficio deste
processo é a producdo da informacéo
quantitativa dos riscos, para respaldar a
tomada de decisdes a fim de reduzir o grau de
incertezas dos projetos.

Normalmente requer o0 uso de
ferramentas sofisticadas e mao de obra
especializada, o que aumenta os custos do
processo. Consiste na analise probabilistica
do projeto onde sdo feitas as estimativas dos
resultados  potenciais dos custos e
cronograma, listando as possiveis datas de
término e 0s custos com 0s niveis de
confianca associados.

A probabilidade de atingir os objetivos
de custo e tempo com 0s riscos existentes no
projeto definidos no plano atual pode ser
estimada utilizando o resultado da andlise
guantitativas dos riscos.

Lista priorizada de riscos quantificados,
nesta lista inclui os riscos que representam a
maior ameaca ou a maior oportunidade para o
projeto, inclui os riscos que podem ter 0s
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maiores efeitos na contingéncia dos custos e
0s mais provaveis em influenciar o caminho
critico.

Tendéncias nos resultados da andlise
quantitativa dos riscos, conforme a analise é
repetida pode ficar evidente uma tendéncia
gue leve a conclusbes que afetam as respostas
dos riscos.

O resultado deste processo e a
atualizacéo dos documentos do projeto.

6.1 Ferramentas e técnicas

Técnica de coleta e apresentacdo de
dados; pode ser realizada através de
entrevistas, na experiéncia e em dados
historicos para quantificar a probabilidade dos
impactos dos riscos nos objetivos do projeto e
a distribuicédo das probabilidades.
Normalmente trabalham com estimativas de
trés pontos ou cenarios; otimista, mais
provavel e pessimista.

Distribuicéo da probabilidade
normalmente é utilizada quando existe um
banco de dados mais robusto sobre o assunto.
Podem ser do tipo Beta ou triangular.

Figura 4: Distribuicdo Beta ou Triangular
Distribuicao beta Distribuicao triangular

01— 01—

0.0 ° 0.0

Fonte: PMI (p. 336). [1]

Técnicas de modelagem para a andlise
quantitativa dos  riscos;  Andlise de
sensibilidade ajuda a determinar que riscos
tem impacto potencial no projeto, ajuda a
compreender como as variagdes do objetivo
do projeto se correlacionam com as variagoes
e diferentes graus de incerteza.

Analise do Valor Monetario esperado
(VME), ou analise da arvore de decisdo que
consiste em valorar o risco e analisar se 0
mesmo esta dentro dos critérios aceitaveis.
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Figura 5: Diagrama da arvore de decisdo
ESJ ) <| RS 900

RS 720

RS 1.000

RS 700

RS 1.150

VE = (0,6 * 850) +
(0,4 * 985) - 904

RS 820

Fonte: Aprendendo Gestdo. [10] '

No processo de modelagem e simulacéo,
podem ser utilizadas varias técnicas, sendo a
de Monte Carlo a mais conhecida.

A analise de Monte Carlo consiste na
simulacdo estatistica que se baseiam em
amostragens, utilizando elementos aleatorios
massivos para obter resultados numéricos
para analise de diversos problemas em
diferentes areas do conhecimento: Riscos,
Financas, Andlise de projetos, Fisica,
Econdmica etc.

A analise permite que se facam testes
com um numero suficientemente grande de
vezes para ter com mais precisao a chance de
algum resultado acontecer.

Figura 6: Analise de Monte Carlo
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Fonte: Maciel Junior. [11]

7. Planejar as respostas aos riscos.

Planejar a resposta aos riscos € o
processo de desenvolvimento de opcdes e
acOes para aumentar as oportunidades e
reduzir as ameagcas ao objetivo do projeto. E o
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fechamento do processo; uma vez que foram
identificados e analisados sobre a perspectiva
qualitativa e qualitativa, agora serdo vistas as
acOes que serdo desenvolvidas para cada risco
identificado do projeto. O principal beneficio
deste processo € a abordagem dos riscos por
prioridades injetando recursos e atividades no

orcamento, cronograma e no plano de
gerenciamento  do  projeto  conforme
necessario.

7.1 Estratégia para riscos negativos,
ou ameacas

Escalar - Incluido na edicdo 2016 do guia
PMBOK. Significa, basicamente, jogar a
decisdo para um nivel mais alto.
Geralmente utilizado quando o nivel de
risco envolvido é considerado alto
demais. Aplicado normalmente ao risco
geral do projeto e passa a ser
administrado no nivel de programa ou
portifélio.

Prevenir - Significa mudar o plano do projeto
em funcdo de um determinado risco. E
uma técnica antecipatéria que pode
implicar em reducdo do escopo, aumento
no numero de recursos empregados,
aumento do prazo etc.

Transferir — Colocar uma terceira parte na
condicdo de risco, fazer um seguro por
exemplo.

Mitigar — No caso de riscos “inevitaveis”,
adotam-se medidas que reduzirdo sua
probabilidade e/ou impacto. Pode ser
usada de forma antecipatdria e/ou como
técnica de resposta. Adotado tipicamente,
em obras de engenharia, onde sempre ha
riscos de acidentes. Outra forma de
mitigar o risco € adotar redundancia em
sistemas, escolha de fornecedor mais
estavel, realizacdo de testes mais
complexos em materiais e componentes
etc.

Aceitar — N&o h& mudanca no plano de
projeto em fungdo deste risco ou
oportunidade (vamos lidar com eles na
medida em que ocorrer). Pode ser feita de
forma ativa (estabelecendo um plano ou
uma reserva de contingéncia), ou passiva.
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Normalmente  usada para  riscos

considerados de baixa prioridade.

7.2 Estratégias para riscos positivos,
ou oportunidades.

Escalar — Analogicamente ao que ocorre com
0S riscos negativos, oportunidades do
projeto também podem ser escaladas para
um nivel mais alto de decisdo. Exportar o
produto pode ser um caso tipico.

Explorar — Caso o impacto seja altamente
positivo, a ideia € tentar aumentar a
certeza (probabilidade).

Compartilhar — Formagdo de parcerias com
terceiros que possam  ser  mais
capacitados para capturar a oportunidade.
Exemplo; formacdo de uma joint-
ventures ou SPEs (Sociedade de
Proposito Especifico).

Melhorar — Tentar maximizar a causa e/ou 0s
impactos desta oportunidade.

Aceitar — Conforme visto anteriormente.

7.3 Estratégias
contingéncia

para resposta de

Caso seja previsto algum tipo de plano de
contingéncia, deve existir alguma estratégia
associada a ele.

7.4 Estratégias para risco geral do
projeto

S&o as mesmas utilizadas para 0s riscos
individuais, exceto “escalar” € claro.

7.5 Atualizacdo dos documentos do
projeto

Fecha o ciclo do registro de riscos. Deve
incluir, pelo menos: riscos identificados e
seus impactos previstos, responsabilidades
designadas, resultado da andlise qualitativa e
quantitativa, as estratégias de respostas
previstas, sintomas e sinas de alerta,
orcamento e prazo para as respostas, plano de
contingéncia e ‘gatilhos’, nivel de risco
residual previsto, riscos secundarios surgidos
ap0Os uma resposta, reservas de contingéncia.
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8. Implementar as
riscos

respostas aos

Processo criado na edi¢cdo 2017 do
PMBOK, como reconhecimento de que o
planejamento ndo é suficiente; é preciso
garantir que as respostas aos riscos serdo
implementadas. O principal produto deste
processo sao as solicitacdes de mudancas.

8.1 Monitorar os riscos

Basicamente, a ideia & comparar o0

planejamento com o0 que esta sendo
efetivamente implementado. Entre outras
coisas, este processo visa manter a

rastreabilidade e monitoramento dos riscos
identificados, identificar, analisar, prever as
respostas para novos riscos, verificar se houve
mudanca do nivel de risco geral do projeto,
verificar se as premissas do projeto, estratégia
adotada e reservas previstas continuam
validas. Basicamente, vamos comparar 0 que
foi planejado com o que foi realizado até o
momento da analise, em termos de
“deliverables”, prazo e custos.

E importante comparar se a reserva
disponivel ainda é adequada para 0s riscos
restantes. As informacdes geradas neste
projeto servirdo de subsidio para tomadas de
decisbes sobre possiveis mudangas no
projeto. Muitas vezes a implementacdo de
respostas aos riscos vai trazer mudancas para
0 plano do projeto, normalmente sob forma
de acOes corretivas e preventivas.

As atualizacOes dos ativos de processos
organizacionais, fecham o processo de licGes
aprendidas; representa a melhoria do
conhecimento da empresa para 0s proximos
projetos. Obviamente as solicitagbes de
mudanca aprovadas véo gerar atualizagdes no
plano do projeto.

9. Consideragdes Finais

Manter a qualidade total, preservacdo do
meio ambiente, fazer com seguranca e
entregar no prazo sdo pilares de projetos de
construcao naval.

E importante que durante todas as cinco
fases de vida do projeto, sejam aplicadas as
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boas praticas, técnicas e ferramentas da
gestdo de riscos para mitigar 0s riscos
envolvidos em um projeto de construgdes de
embarcacoes.

Uma eficiente gestdo dos riscos,
seguindo as etapas de identificacdo dos riscos,
qualificacdo dos riscos, analise quantitaviva,
monitoramento, planejamento das respostas
aos riscos e atualizacdo dos documentos do
projeto, constroem um cenario favoravel para
0 sucesso dos projetos de construgdes navais.

A aplicacdo de tais ferramentas e
técnicas teram como resultado a identificacdo
dos principais riscos e orientar as equipes
com relacdo as acOes que deveram ser
tomadas para que aja uma boa gestdo dos
riscos identificados. A identificacdo dos
riscos possibilitam as a¢bes para um melhor
planejamento e mitigacdo dos  riscos
envolvidos, 0 que acarretara numa maior
performance de toda a equipe envolvida no
projeto, menor custo de execugdo, uma curva
real de aprendizado e projetos executados
dentro dos custos e prazos aceitaveis.
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Resumo:

Palavras-chave:
Energias sustentaveis
Atualizagdo tecnologicas
Reformas

Key word:

Sustainable Energies
Technological Upgrades
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A atualizacdo tecnoldgica das edificacbes, vem ganhando vulto em
funcdo das inovagdes que vem acontecendo, tais como: cabeamento
estruturado, sistemas de aterramento mais eficientes, aproveitamento de
dguas de chuva, energias sustentaveis, dentre outras. Os custos com
novas construcdes vém aumentando, e por consequéncia as dificuldades
de crédito de financiamento seguem a tendéncia mais conservadora pela
contrapartida ao investimento em reformas, que podem ficar mais
atrativos. Contudo, mesmo os imoéveis sendo novos, estes podem n&o ter
as facilidades tecnol6gicas atuais implantadas, dai surge a alternativa e
o0 desafio de se implantar sistemas que possam acomodar inovagdes em
prédios, com pouca ou nenhuma infraestrutura. Desse modo, o artigo
tem foco em um estudo de campo, com referéncias bibliogréficas, no
objetivo de reunir informacGes e dados que possam servir de base para
uma tomada de decisdo sobre as vantagens de como e onde se investir
em atualizacao tecnoldgica nas edificagdes existentes, em comparacéo a
oferta de uma nova construcao, que possuam as facilidades tecnol6gicas,
ja embarcadas.

Abstract

Technological upgrades in buildings have been gaining momentum due
to ongoing innovations such as structured cabling, more efficient
grounding systems, rainwater harvesting, sustainable energies, among
others. The costs of new constructions are increasing, and consequently,
financing credit difficulties follow a more conservative trend, making
investments in renovations more attractive. However, even new buildings
may not have current technological facilities implemented, thus arises
the alternative and challenge of implementing systems that can
accommodate innovations in buildings with little or no infrastructure.
Therefore, this article focuses on a field study, with bibliographic
references, aiming to gather information and data that can serve as a
basis for decision-making on the advantages of how and where to invest
in technological upgrades in existing buildings, compared to the offer of
new constructions that already have embedded technological facilities.
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1. Introdugéo

As construcdes, com o passar do tempo,
entram em estado de decrepitude tanto nas
suas partes estruturais e vedacdes como nas
de instalacBes elétricas e hidraulicas que ja
ndo mais atendem o carater funcional
adequado ao perfil dos usuarios face a
demanda atual por novos costumes e
facilidades ofertadas.

O mercado imobiliario possui uma
dindmica bem definida no que tange a visao
de gue imoveis novos possuem mais atrativos
técnicos do que imdveis usados ou antigos.
Certamente, constru¢des mais atuais possuem
a ideia que ja vem com as facilidades de
infraestrutura j& implantadas como, p.ex.:
Cabeamento estruturado, maior carga elétrica
disponivel, tomadas USB, Aproveitamento de
agua de chuva, Painéis Solares e
Fotovoltaicos etc, contudo, edificacbes mais
antigas possuem atributos arquitetonicos
diferenciados como pé direito mais alto,
escadas e corredores mais espacgosos,
problemas relacionados a recalques, pode-se,
dizer, inexistentes, comodos mais amplos e
arquitetura diferenciada.

Contudo nem sempre existem
atualizacbes flexiveis o suficiente dentro
dessas edificacbes que possam prever
tecnologias que surgem em um ritmo cada
vez mais acelerado. O conceito de
empreendimento para que possa obter uma
vantagem competitiva vai na direcdo da
inovacdo. Uma dessas inovacgdes Sdo 0s carros
elétricos que ja demandam instalacOes
apropriadas com pontos de forca para recarga
em algumas poucas vagas disponiveis em
edificacOes mais novas.

Segundo Torres e Lanzinha [1] os
edificios sdo parte integrante da heranca de
uma cidade. Embora vistos por muitos como
valiosos  ativos, estes também  s&o
consumidores de uma grande parte da energia
produzida, dos recursos naturais e sdo alvo de
grandes investimentos. Para além disso, 0s
edificios exigem um cuidado continuo ao
longo da vida garantindo a sua manutencdo, o
uso de novas tecnologias, a adaptacdo a novas
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exigéncias, mudancas de ocupagdo ou de
utilizacdo, entre outros.

A histéria dos avancos tecnoldgicos da
sociedade demonstra a busca por progresso e
pode ser dividida em, pelo menos, 5 partes
conforme a figura 1 abaixo:

Figura 1 — Exemplo de figura

Tecnologia primitiva ou | 25 MILHGEs | FRE HISTORIA

de subsisténcia DE ANOS

Tecnologia artesanal ou TO00AC.
8.750 ANOS

de manufatura

Tecnologia mecanizada 1.630

. ] 300 ANOS

ou industrial

Tecnologia de automagio 1850
40 ANOS

ou de ponta

Tecnologia ética ou de FUTURAS

sustentabilidade GERAGOES

Fonte: Adaptado de Hayne e Wyse [2]

E percebido que o tempo de duragéo
entre as revolugdes tecnoldgicas diminuem ao
longo da historia, portanto, as disciplinas
disponiveis na sociedade: engenharia,
arquitetura, medicina etc. tem que estar
preparadas para absorver aquelas que melhor
se adaptem a cada uma.

Assim, ndo hd um processo construtivo
sustentavel do ponto de vista econémico que
possa prolongar a vida util de um prédio, ou
seja, a sua usabilidade, por mais tempo que 0s
de outrora. A estimativa de vida util de uma
edificagdo ainda é de 50 anos, findo os quais,
ja deveria passar por um processo de retrofit.

A tabela 1, extraida da NBR 15575-1 [3]
indica os prazos de vida util de projeto
minimos:

Tabela 1: Vida Gtil de projeto
Vida Util de Projeto (anos)

Siztema

Estrutura =30

Pisos internos =13

Vedagio vertical externa =40
Vedagdo vertical interna =2

Cobertura =20

Hidrossanitario =20

Fonte: autor
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Na visdo de Santos [4] o termo retrofit
tem sentido de atualizacdo tecnoldgica com
manutencdo de algumas caracteristicas
estéticas, porém revitalizadas, como, por
exemplo, ndo so pintar e revitalizar a fachada,
mas atualizar todas as instalacfes hidraulicas,
elétricas e acabamentos para um padrdo
estético e de desempenho atual.

Mais abrangente, porém, seria a
modernizacdo a modernizacdo e atualizacao
de edificacoes, visando torna-las

contemporaneas, valorizando os edificios
antigos, prolongando sua vida Util, seu
conforto e funcionalidade através da

incorporagdo de avancos tecnoldgicos e da
utilizacdo de materiais de Ultima geracao [5].

O processo de envelhecimento de uma
edificacdo compromete a sua usabilidade
tornando-o ndo atrativo comercialmente.
Essas construgdes, assim como outras de
mesma idade em uma determinada regiédo
formam uma massa de baixa atratividade no
entorno. Isto influencia no modo de como o
poder publico destina recursos naquela regiao
pois a demanda por redes de esgoto, aguas
pluviais, energia elétrica e agua potavel
acabam ficando sem investimentos na sua
atualizacdo porque algumas camadas da
populacdo acabam migrando para outras areas
da cidade em busca de melhor qualidade de
vida em prédios mais novos com opcdes de
locomocdo mais &geis e cm facilidades
tecnoldgicas ja embarcadas. Regides inteiras,
como o Centro da Cidade, comecam entdo um
processo de estagnacdo devido a imdveis que
sofrem com a desvalorizacdo devido ao
grande de nimero de ofertas.

2. Processo de Avaliacao da
Edificacéo

Uma edificacdo, ao ser alvo para um
processo de retrofit passa por algumas etapas
de avaliacdo que consiste em um diagnostico
de sua estrutura e das funcionalidades
existentes, tais como: analise de
documentacbes (plantas), inspecdo visual e
técnica dos seus sistemas, entrevistas com
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moradores, consultas a
construtivas da area.

legislacOes

Isso conduz a um relatério com o
resultado desta analise de modo a estabelecer
a possibilidade ou ndo da instalagdo de um
processo de retrofit ou que sistemas de
retrofit sdo possiveis serem executados. Cabe
aqui uma nota: Um retrofit tem por premissa,
na maioria das definicbes, de preservar o
status quo arquitetbnico existente, contudo,
prédios antigos (>50anos) ndo necessitam
deste cuidado. O técnico tem que ter em
mente é a harmonia entre 0s novos sistemas
prediais implantados e a arquitetura existente
pois isto influencia, e muito, no valor total
agregado a edificacao.

2.1 Vantagens e Desvantagens do
retrofit

As principais vantagens do retrofit sdo o
aumento da vida util da construgdo, a
possibilidade de modificar o seu uso,
readequacdo tanto de prédios novos a um
novo conceito, quanto de prédios antigos com
modificacdo para uma imagem mais moderna
ou somente resgatar sua funcionalidade
deixando ainda evidente seu status quo
historico.

Como vantagens técnicas estdo a
possibilidade, ap6s uma analise diagndstica
adequada, de inserir uma ou mais tecnologias
inovadoras, que promovem conforto e
funcionalidade para o usuario e insere na
edificacdo os parametros de sustentabilidade e
atualizacdo, além de reduzir os custos de sua
operacao usual.

Para Grosso [6], 0 mercado de retrofit €
um setor em potencial para investimentos
tecnologicos, cientificos e financeiros tendo
em vista o crescimento do ndmero de
imoveis. Face a demanda dessas novas
tecnologias é que se oferta 0 processo para se
submeterem a reabilitagéo.

A valorizacdo do imdvel também é um
diferencial do retrofit, ainda assim €
controverso que esse fator possa promover a
sua reinser¢do nos centros urbanos e ter um
efeito propagador dessa valorizacdo a
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vizinhanca, atraindo mais investimentos para
o local.

As desvantagens quando se trata de
investimentos se da por conta de obstaculos
nos aspectos técnicos, principalmente em
edificacbes muito antigas e abandonadas, o
processo de retrofit pode se tornar muito
oneroso ao ponto de inviabilizar a obra. As
edificacbes podem n&o possuir elementos
estruturais suficientemente adequados para a
a passagem de tubulagbes novas. Por isso,
muitas vezes o0 investimento em uma
construcdo nova pode se tornar mais
vantajoso, principalmente em casos em que
héa terrenos disponiveis.

Outro empecilno que pode deixar o
retrofit em desvantagem €é a auséncia de
legislacdo e normas técnicas especificas, o
que torna a aprovacdo de projetos
complicada, além de inviabilizar algumas das
propostas mais eficientes do processo, como
reaproveitamento de componentes existentes
na edificacdo.

Outra desvantagem sdo as grandes
construtoras ainda ndo possuirem interesse
nesse tipo de obra o que engessa um pouco o
mercado no que diz respeito a qualificagéo de
méo de obra.

Diante de tantas possibilidades de analise
e inimeros aspectos a serem avaliados, esse
processo pode ser ferramenta de muitas
discussGes. Suas mudltiplas condicionantes
podem convencer que uma inicial
desvantagem com relagdo a um custo maior
do retrofit em relacdo a uma nova construcéo,
se torne vantajosa, ap06s uma analise do
retorno financeiro ou sobre o uso tradicional
regido metropolitana.

3. Desempenho das Edificagdes

Segundo Possan e Demoliner,[7] o
desempenho pode ser definido como o
comportamento em uso. No caso de uma
edificacdo pode ser entendido como as
condicdes minimas de habitabilidade (como
conforto térmico e acustico, higiene,
seguranca, entre outras) necessarias para que
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um ou mais individuos possam utilizar a
edificacdo durante um periodo.

Segundo a NBR 15575-1 [3] € comum
estabelecer o desempenho por meio da
definicdo de requisitos (qualitativos), critérios
(quantitativos ou premissas) e meétodos de
avaliagéo.

A tabela 2 estabelece uma comparacéo de

requisitos NBR 15575-1 [3] e ISO 6241 [8]

Tabela 2: Critérios de Desempenho

1SO 6241 (1984)

NER 15575-1 (2013)

Estabilidade estrutural e resisténcia a
cargas estéticas, dinamicas e ciclicas

Desempenho estrutural

Resisténcia ao fogo

Seguranca contra incéndio

Resisténcia a utilizacio

Seguranca no uso e na operacdo

Estanqueidade

Estanqueidade

| _Conforto higrotermico
Conforto acustico

Desempenho térmico
Desempenhe acustico

| Conforto visual
Durabilidade

Desempenhe luminico
Durabilidade e manutenabilidade

Higiene

Saude. higiene e qualidade do ar

Conforto tatil

Funcionalidade e acessibilidade

Conforto antropomeétrico

Conforto tatil e antropedinamico

Qualidade do ar

Adequacdo ambiental

Custos

Fonte: NBR 15575-1[3] e 1SO 6241[8]

4. Durabilidade

Durabilidade é a capacidade de uma
estrutura ou de seus componentes de
satisfazer, com dada manutencdo planejada,
0s requisitos de desempenho do projeto, por
um periodo especifico sob influéncia das
acOes ambientais, ou como resultado do
processo de envelhecimento natural - 1SO
13823 [9]

Segundo a NBR 15575-1 [3], a
durabilidade é uma exigéncia econdémica, por
estar diretamente relacionada com o custo do
imovel, e pode ser definida como a
capacidade de desempenho funcional da
estrutura durante sua vida util, pré-
estabelecida em projeto, sob condicbes
especificas.

5. Vida Util (VU)

A vida atil de uma edificacdo pode ser
expressa como uma expectativa de duracdo de
uma estrutura e de suas partes componentes
ou complementares. Por certo, dentro de um
prédio composto por elementos diversos e
seus subsistemas tém vidas Uteis diferentes
devido a demanda de cada um deles ser de
forma diferenciada. De forma mais simples a
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NBR 15575 [3] define vida util como “uma
medida temporal da durabilidade de um
edificio ou de suas partes”.

Enfim, a vida uatil é o periodo
compreendido entre o inicio de operacdo e
uso de uma edificacdo até o momento em que
0 seu desempenho deixa de atender,
satisfatoriamente, as exigéncias do usuario,
sendo  diretamente influenciada  pelas
atividades de manutencdo e reparo e pelo
ambiente de exposi¢do. Fica implicito que
alguns sistemas podem vir a se tornar
obsoletos face a demanda por novas
tecnologias. Na figura 3 se verifica a
influéncia das acbes de manutencdo em uma
edificacdo, as quais sd0 necessarias para
garantir ou prolongar a vida atil de projeto
(VUP).

A Norma Brasileira de desempenho
chama atencdo para o fato de que “é
necessario salientar a importancia da
realizacdo integral das acdes de manutencao
pelo usuério”, destacando que se este nado
realizar a manutencdo indicada corre-se o

risco de a VUP ndo ser atingida.

A figura 2 demonstra o desempenho da
edificacdo com manutencdo e o desempenho
sem 0 processo de manutencao.

Questdes de desempenho e qualidade
sdo, cada vez mais, exigidas na fase de
contratacdo, projeto e construcdo, e que
planejamentos de  manutencdo  sejam
considerados em algum momento do ciclo de
vida das habitagdes.

Figura 2 — Desempenho com e sem manutencdo.
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6. Fase do Pré-diagndstico dos
Sistemas EXxistentes

Esta fase € o inicio das inspe¢des prediais
que podem ser feitas de modo visual com o
cuidado de se obter o maximo de informacgoes
possiveis. Nessas informagcbes deverdo
constar 0 estado em que cada sistema se
encontra em termos de usabilidade e validade,
como é o caso dos extintores de incéndio,
data das ultimas manuten¢bes como bombas
de recalque, bombas de incéndio, elevadores,
sistemas elétricos e hidraulicos.

Esta fase de inspecdo visual deverd
assinalar os elementos estruturais existentes,
com o0 auxilio de plantas do prédio, caso
existam, e que poderdo ser usados para
atender a demanda do edificio ja planejada
anteriormente.

A figura 3, exemplifica o fluxograma
padrdo de um processo de pre-diagnostico.

Se percebe que um processo de retrofit
pode ser considerado inviavel caso as
premissas de seguranca e estabilidade da
construcdo ndo forem julgadas adequadas a
poder suportar essas intervengfes. Essa
avaliacdo é executada logo na fase de pré-
diagnéstico e pode ensejar  outras
providéncias como a interdi¢cdo do imdével ou
parte dele pelo poder puablico caso se
comprove o grau de risco alto de colapso.

Figura 3 — Fluxograma de Pré-Diagndstico

|

!
Sm

Fonte: Hayne e Wyse [2]

RETROFIT INVIAVEL

Esta primeira abordagem ira gerar um
anteprojeto.  Segundo  Preiser [10] o
anteprojeto se baseia em um programa que
considera 0s  objetivos iniciais  dos
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proprietarios, as possibilidades de execucgéo e
a qualidade, a partir de informacfes obtidas
em um primeiro diagnostico de carater
superficial.

7. Diagnostico dos Sistemas
Existentes

Nesta etapa do trabalho o vistoriador
ingressa, entdo, com praticas mais robustas de
anadlise dos sistemas, ou seja, com
equipamentos adequados para leituras e
afericbes dos sistemas, tais como: Alicates
amperimetros, medidores de fluxos, trenas
etc.

Na parte de instalagdes elétricas a vistoria
consiste em uma inspecdo de apartamentos
tipos e levantamento da carga instalada de
cada um. O condominio também passara por
essa inspecdo com 0 mesmo objetivo. A
empresa entdo ird elaborar um projeto que
serad submetido a concessionaria local para
que ela autorize o0 processo.

Os custos com esse processo ja deverdo
ser de conhecimento da administracdo do
conddbmino que devera recolher este valor
junto aos condéminos.

Os outros sistemas deverdo passar pelos
mesmos processos com o objetivo de
atualiza-los a luz das novas diretrizes, quais
sejam o0s sistemas de combate a incéndio,
bombas de recalque, drenagem de aguas de
chuva, entre outros.

Segundo Souto [11], para avaliar o estado
da edificacdo, foi desenvolvido dois
fluxogramas (Figuras 3 e 4) que sugerem
como conduzir um pré-diagnostico e um
diagnostico.
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Figura 4 — Fluxograma de um diagnéstico da
metodologia de avaliacdo de um retrofit
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Fonte: Adaptado de Barrientos e Qualharini, [5]

Leitdlo e Almeida [12] afirmam a
importancia da metodologia estar alicercada
em técnicas de inspecdo e diagndsticos ja
validados, realizando assim uma importante
base de informacg6es para métodos de apoio a
decisdo nas diretrizes que orientam a
reabilitacdo de edificacbes, defendendo
também que é fundamental que técnicos da
area de reabilitacdo apresentem seus
pareceres técnicos.

8. Gestdo de Custos e Prazos em
Obra de Retrofit

8.1 Gestdo de Custos em Obras de
Retrofit

Segundo dados do SINAPI (Sistema
Nacional de Pesquisa de Custos e indices da
Construgdo Civil) mostram que, do fim de
2016 para o fim de 2021, ou seja, nos ultimos
cinco anos o valor médio do metro quadrado
de uma construcdo subiu 47,43%, indo de R$
1.027,30 para R$ 1.514,52. Os valores
consideram as despesas com méo de obra e
material sem contar gastos com terrenos,
projetos e licencgas, entre outros.

A editora PINI, disponibiliza uma Tabela
de Custos de Manutencdo e Reformas onde
procura organizar os custos dos servigos de
reformas, reparos, manutencao, e ampliacfes
de prédios. Fica patente que existe uma
produtividade bem menor em obras de retrofit
guando comparadas a obras novas o0 que
ocasiona custos maiores. Logo quando se
iniciam 0s servigos se tem uma grande
geracdo e residuos que tem grande impacto na
produtividade. Os servicos concomitantes
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acabam por terem perdas de tempo no
cronograma face aos servigcos constantes com
retiradas de entulho do canteiro de obra

Em obras de retrofit, 0 que atrai mais a
atencdo de construtores € que a edificacdo ja
existe e muitas delas possuem estrutura e
espaco suficiente para as obras de atualizag&o.
O que importa para 0 usuario Sdo 0S custos
envolvidos nesse processo.

A viabilidade financeira de um
empreendimento na construgdo civil €
definida pelos custos envolvidos na sua
producdo, mesmo que de forma estimada,
pois esse custo &€ o fator limitante da sua
criagdo e implementagéo Jesus [13]

Uma  caracteristica do  mercado
imobiliario é no seu valor por metro quadrado
que é definido por fatores como: Localizagéo,
estado de conservacdo e idade do imovel e
tipologia. Mesmo um apartamento sendo
reformado com materiais de 12 qualidade e ja
com facilidades de instalacdes ja atualizadas,
ndo influenciard no seu valor final devido ao
proprio prédio estar localizado dentro de uma
zona urbana de baixa de valorizagéo.

Na figura 5, a importancia do estudo de
viabilidade na  concep¢do de um
empreendimento. Se nota que, quanto menor
é a eficiéncia de um estudo de viabilidade,
maior sera 0 seu prejuizo. Significando mais
tempo de construgdo e maior gasto durante a
construcao.

Figura 5 — Influéncia do estudo de viabilidade com
possibilidade de reduzir os custos com retrofit.
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Segundo Carvalho [14] a grande
diferenca de uma obra tradicional para uma
obra de retrofit € o modo de trabalho.

Segundo Paulo Maccaferri, diretor da
Adept Engenharia, as condi¢Oes de trabalho
se apresentam como sendo a grande
dificuldade, pois muitas vezes esse servico é
realizado em edificagdes em funcionamento
ou em locais com espacos limitados,
conforme a Tabela 3 abaixo. [15]

Tabela 3 - Procedimentos adotados para atividades em

obras de construgdo tradicional e de retrofit

SERVICO

TRADICIONAL

RETROFIT

Canteiro de Obras

Montado antes do inicio da

obra

Limitado de acordo com o

espaco disponivel

Fechamentos

Alvenaria ou painéis pré_

fabricados

Alvenaria ou painéis pré_

fabricados

Impermeabilizagio

Necessario para assegurar a

Vida (Gtil da edificacio

Somente onde necessario

como reparo ou adicional

Instalagbes Prediais

InstalagBes Elétricas e

Hidraulicas completas

Meodernizagic para se
adaptar as exigéncias dos

usudrios

Fachada

Varia como padrio de

acabamento

Podem substituir os

existentes

Tempo Médio de Obra

Longo

Prazo mais longo que a

tradicional

Mo de obra

Qualidade varia com o

estagio da obra

Maior especializagio ao

longo de toda a obra

Fonte: Nakamura, adaptado pelo autor

A definicdo de um valor por metro
quadrado de uma obra de retrofit ira depender
da andlise do conjunto de intervencdes
necessarias propostas para a edificacdo. N&o
sendo possivel se fazer uma correlagédo
simples iremos definir um valor dos custos
envolvidos através de um trabalho
desenvolvido pelo engenheiro civil Chistiano
Romanholo que analisou os custos envolvidos
em cinco edificagdes no estado de Sao Paulo,
entre prédios residenciais e comerciais e
chegou a conclusdo de que os custos podem
ser na ordem de até 50% menor que 0 de uma
construcdo nova, e conclui que tomando por
base 0s custos envolvidos apenas na
producdo, a obra de reabilitacdo tende a ser
financeiramente mais vantajosa.

De acordo com Moraes e Quelhas [16],
ha sete etapas para serem realizadas na fase
de planejamento, antecedendo a execucdo de
um Retrofit:
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1. Analise mercadologica e financeira,
incluindo valores, estudo vocacional e
viabilidade comercial;

2. Definicdo do conceito do projeto, o que
envolve analise das possibilidades de
expansdo de area;

3. Legislacéo - plano juridico;

4. Critérios de
materiais e sistemas;

reaproveitamento  de

5. Diagnostico - etapa que considera
elementos como a historia da edificacdo;
estudo de arquitetura e eficiéncia da laje;
andlise das condicbes de sistemas e
equipamentos;

6. Propostas de implementagéo, incluindo
varios cenarios, entre eles, da arquitetura,
eletricidade, dados, voz, elevador e fachada.
(O cronograma de implantacdo e a andlise
financeira correm paralelos a todas essas
analises);

7. Comercializagéo

8.2 Gestdo de Prazos em Obras de
Retrofit

Dentre diversos conteddos existentes
Cujo assunto seja 0 gerenciamento de
projetos, pode-se destacar o PMI que,
segundo Almeida [17], suas diretrizes
abordadas ja eram utilizadas por diversos
profissionais de maneira ndo ortodoxa e,
muitas das vezes, de maneira ndo consciente e
estruturada. O documento, mais conhecido
como PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) vem sendo divulgado pelo PMI
desde 1987. O conteudo do PMBOK abrange
diversas areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos e apresenta as
habilidades, ferramentas e técnicas que
aumentam a chance de sucesso de um projeto,
para cada processo em questao.

Os prazos também séo influenciados pela
ma qualificacdo da mao de obra existente no
mercado e pelas proprias empresas que ainda
ndo fazem uso das tecnologias disponiveis
para gerenciamento de obras de retrofit; ainda
os grandes players da construcdo civil nédo
terem ainda interesse o suficiente neste tipo
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de obra pois esta atrelada a dificuldades de
analise fisica e documental de
empreendimentos com  idades  muito
avancadas; ndo sé isso, as obras tém que ser
executadas com o prédio habitado.

Mehta e Monteiro [18] citam que em
paises industrialmente desenvolvidos estima-
se que 40% do total de recursos da industria
de construcdo é destinado a intervencdes de
estruturas ja existentes e menos de 60% em
novas instalagdes.

9. Analise de Viabilidade Financeira
em Obras de Retrofit

Pesquisa feita no trabalho desenvolvido
por Westphal et Lamberts [19] sugere,
segundo os céalculos realizados levando-se em
conta o retorno do investimento realizado nas
obras de retrofit, fica em um intervalo de 52 a
53 meses apos a implantacdo, ou seja em 4,4
anos.

Ainda, segundo estes autores, um estudo
de viabilidade econbmica de uma alternativa
de retrofit, deve-se ter o cuidado de
considerar como investimento apenas 0S
dispéndios com reformas ou instalacbes de
equipamentos com a fungdo especifica de
melhorar a eficiéncia energética do sistema. E
comum que prédios que necessitem de uma
atualizacdo tecnologica de seu sistema
elétrico também requeiram reforma ou
conserto de alguns equipamentos.

10. Consideracdes Finais

A analise técnico financeira de uma
edificacdo que se propOe a passar por um
processo de retrofit tera de contar com
empresas capacitadas o suficiente para o
correto direcionamento das etapas
necessarias, principalmente, no que se
referéncia a custo final do empreendimento.

Fica evidente que as empresas deverdo
possuir maior interagdo com plataformas mais
adequadas ao processo de obras de retrofit
bem como receberem incentivo para melhor
qualificar a méo de obra disponivel.
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As partes interessadas deverdo ter, de
forma clara, se as obras propostas (aumento
de carga eletrica, troca de tubulagdes de ferro
fundido (“barbard”), inclusdo de painéis
solares e fotovoltaicos, entre outros) trardo a
valorizagdo esperada dentro do mercado
imobiliario naquela regido.

Para artigos futuros sugerimos a pesquisa
comparativa de valorizacdo imobiliaria ao
longo de um determinado periodo de uma
regido (bairro) da Cidade do Rio de Janeiro
que tiveram edificacbes que passaram por
processos de retrofit ou tiveram obras novas
sendo construidas que vieram a impactar nos
valores praticados regularmente.
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