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Com a promulgacdo da nova lei das estatais, as empresas publicas e de
economia mista tiveram o desafio de se adaptarem as novas regras de
contratacdo. Dentre as principais mudancas, esta a regulamentacédo dos
tipos de contratagdo integrada (onde a contratacdo de projeto basico e
executivo, execucao de obra, realizacdo de testes, pré-operacéo e demais
operagdes fica ao cargo do ente contratado) e semi-integrada (similar a
integrada, porém com o projeto basico sob responsabilidade da empresa
publica). Apesar do desempenho superior em prazo e custo, ha mais
riscos envolvidos a execu¢do do escopo nesses tipos de contrato, sendo
entdo necessaria a respectiva formalizacdo da matriz de riscos contratual
e a precificacdo do adicional de risco. O presente trabalho utiliza-se de
praticas recomendadas pela AACE, literatura de gerenciamento de
projetos, conceitos de probabilidade e estatistica e legislacdo vigente
para propor um procedimento associado a uma ferramenta numérica
voltada ao calculo de reserva de contingéncia em estimativas de custos
para contratacdo. Tal reserva, vinculada a um intervalo de confianca,
define o limite de aceitabilidade de propostas e viabiliza uma alocacao de
riscos mais equilibrada nos processos de contratacéo.

Abstract

With the enactment of the new state-owned enterprises law, public and
mixed-economy companies faced the challenge of adapting to the new
contracting rules. Among the main changes is the regulation of integrated
contracting types (where the contracting of basic and executive projects,
execution of works, testing, pre-operation, and other operations are the
responsibility of the contracted entity) and semi-integrated (similar to
integrated, but with the basic project under the responsibility of the
public company). Despite superior performance in terms of time and cost,
there are more risks involved in executing the scope in these types of
contracts, making it necessary to formalize the contractual risk matrix
and price the additional risk. This work uses practices recommended by
AACE, project management literature, probability and statistics concepts,
and current legislation to propose a procedure associated with a
numerical tool aimed at calculating the contingency reserve in cost
estimates for contracting. This reserve, linked to a confidence interval,
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defines the acceptability limit of proposals and enables a more balanced
risk allocation in contracting processes.

1 Introducédo

Com a promulgacdo da nova lei das
estatais, n° 13.303 de junho de 2016 [1], as
empresas publicas e de economia mista
tiveram o desafio de se adaptarem, em no
maximo dois anos, as alteragdes nas regras de
licitacdo e de aprimoramento de estrutura de
governanca organizacional.

Em linhas gerais, as novas regras de
licitacdo repetem o estabelecido no Regime
Diferencial de Contratacdes (RDC) [2]. Seu
texto traz mais flexibilidade aos critérios
expostos na lei 8.666/93 [3] e padroniza
alguns aspectos juridicos especificos como o
regulamento licitatério simplificado da
Petrobras [4].

O principal foco da nova lei, no tocante
ao processo licitatorio, foi a regulamentacéo
dos tipos de contratacdo integrada (onde a
contratagdo de projeto basico e executivo,
execucdo de obra, realizacdo de testes, pre-
operacdo e demais operagOes ficam ao cargo
do ente contratado) e semi-integrada (similar
a integrada, porém com o projeto basico sob
responsabilidade da empresa publica ou de
economia mista). Ambos 0S processos Sao
conhecidos na literatura técnica como Design-
Build ou DB. Acrescenta-se ainda a
determinacdo de que, no caso de licitacdo de
obras e servigos de engenharia, as empresas
publicas e as sociedades de economia mista
devem utilizar a contratagcdo semi-integrada
[1].

Ha diversas vantagens em se trazer a
responsabilidade por projeto executivo,
construgdo e montagem em um Unico
contratado que tém sido exploradas
progressivamente  pela  industria  de
construcdo. Em relacdo ao modelo tradicional
de contratagio de projeto, respectiva
aprovacdo e posterior contratacdo da obra,
também conhecido como Design-Bid-Build
ou DBB, podem-se citar 0s seguintes
aspectos:

a) Economia de tempo: O desenvolvimento
do projeto é efetuado em paralelo as
atividades de construcdo e montagem;

b) Economia de custos: A concentracdo de
responsabilidade de projeto e obra no
mesmo ente leva a um tratamento mais
eficaz dos erros e desvios do projeto,
levando-0os a uma correcdo imediata o
que reduz o processo formal de alteracéo
contratual, conhecido também como
changeorder, uma das principais causas
de aumento de custos [5].

Diversos estudos apontam os beneficios
do modelo de contratacdo DB que podem ser
obtidos pela administracdo publica mediante
sua aplicacdo: o custo médio e o desvio de
prazo sao relativamente menores nos projetos
DB quando comparados aos DBB [6], os
projetos DB proporcionam melhor
desempenho de prazo em relacdo aos DBB
[7], os projetos DB apresentam menor desvio
de custos quando confrontados com os DBB
[8] e foram constatadas vantagens em relacéo
ao controle de custos dos projetos DB sobre
os DBB [9].

Contudo, apesar dos pontos positivos
demonstrados, projetos DB apresentam mais
riscos envolvidos a execucdo do escopo, tanto
para o contratante quanto para o contratado, a
menos que 0S mesmos sejam identificados
antecipadamente e gerenciados ao longo do
projeto [10]. Com o intuito de mitigagdo dos
efeitos citados, a lei 13.303 [1] estabelece a
presenca da matriz de riscos como clausula
contratual ~ definidora de  riscos e
responsabilidades entre as partes, contendo a
lista de possiveis eventos supervenientes a
assinatura do contrato. Além disso, a mesma
lei exige a presenca desse documento também
no instrumento convocatério para a licitacéo.

Por fim, os riscos mapeados na matriz
contratual, que impactam a estimativa de
custo do empreendimento, devem ser
quantificados e incluidos no orgamento
referencial como um adicional de risco (ou
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reserva de contingéncia), que servird para
remunerar o contratado pelos riscos a ele
transferidos [11]. Assim, o valor final do
orcamento referencial elaborado,
contemplando também riscos e incertezas sera
o limite de aceitabilidade de propostas no
processo de contratagdo [1].

1.1 Objetivos do trabalho

Dado o contexto apresentado, o presente
trabalho tem foco no desenvolvimento de
uma proposta para dimensionamento de
reserva de contingéncia em estimativa de
custos para contratagdo. Para tanto, procura-
se referéncia  tedrica nas  praticas
recomendadas pela AACE International
(Association for the Advancement of Cost
Engineering), na literatura tradicional de
gerenciamento de projetos, nos conceitos de
probabilidade e estatistica disponiveis, na
legislacdo vigente para empresas publicas ou
de economia mista e nas recomendacfes dos
orgdos publicos de controle.

2  Conceitos importantes

Com o objetivo de propiciar uma melhor
compreensdo da metodologia para calculo de
reserva de contingéncia desenvolvida, é
necessaria a exposicdo de alguns conceitos
basicos e terminologias importantes aplicadas
ao gerenciamento de projetos e a analise
estatistica.

2.1 Estimativa de custos ou or¢camento
referencial

O PMI [12], no PMBOK, 6% edicdo
define estimativa de custos como uma
aproximagdo dos  recursos  monetarios
necessarios para terminar o trabalho do
projeto. A lei 13.303 [1] estabelece que sua
elaboracdo seja efetuada atraves dos custos
unitarios  de  insumos  ou  Servigos
referenciados no Sistema Nacional de
Pesquisa de Custos e Indices da Construgdo
Civil (SINAPI), no Sistema de Custos
Referenciais de Obras (SICRO), em tabela de
referéncia formalmente aprovada por 6rgdos
ou entidades da administracdo publica, banco
de dados especificos ou pesquisa de mercado.

Por fim, toda estimativa de custos, por
definicdo, esta sujeita a riscos e incertezas,
tendo assim seu resultado necessariamente
exposto de forma probabilistica (associando
uma probabilidade de ocorréncia ao seu
respectivo valor); e ndo, deterministica.
Assim, o resultado fica vinculado a uma faixa
de incerteza e risco onde seu valor é
determinado pelo nivel de confianca almejado
[12].

2.2 Gerenciamento de riscos

O risco, do ponto de vista do
gerenciamento de projetos, é um evento ou
uma condicdo incerta que, se ocorrer, tem um
efeito em pelo menos um objetivo do projeto.
Um risco € caracterizado pela sua
probabilidade de ocorréncia e pelo seu
impacto sobre os objetivos do projeto.

O gerenciamento de riscos inclui os
processos de planejamento, identificacdo,
analise, planejamento  de  respostas,
monitoramento e controle [12].

Ainda segundo [12], ha duas formas
relativas ao processo de analise de risco:
qualitativa e quantitativa. A  andlise
qualitativa de riscos é o0 processo de
priorizacdo de riscos individuais do projeto
para analise ou acdo posterior cujo principal
produto é o registro dos riscos com detalhes
de cada item identificado. Os riscos podem
ser tratados conforme 5 estratégias distintas:

a) Escalar: O risco identificado esta fora do
escopo do projeto ou a resposta excede a
autoridade do gerente de projetos. A
informacdo € entdo escalada ao nivel da
organizacdo correspondente a consequéncia
do risco em questéo;

b) Prevenir: A prevencdo envolve atuagéo
para eliminar o risco identificado ou proteger
0 projeto de seu impacto. E indicado para
ameacas de alta prioridade, probabilidade de
ocorréncia e impacto;

c) Transferir: A responsabilidade sobre o
impacto do risco, caso 0 mesmo ocorra, passa
a ser de terceiros. Os riscos tratados sob essa
estratégia estdo presentes na matriz contratual
identificados como de responsabilidade de
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terceiros, sendo a proposta de precificagdo do
referido prémio pelo risco o objeto deste
estudo;

d) Mitigar: A mitigacdo é realizada para
reduzir a probabilidade de ocorréncia e/ou o
respectivo impacto. E, quando ndo possivel,
busca-se a reducdo da sua severidade;

e) Aceitar: A aceitacdo ocorre quando o
risco € identificado, contudo nenhuma agéo
proativa é tomada. Essa estratégia € indicada
para ameacas de baixa prioridade ou quando
néo é possivel, nem econdmico, a atuacgéo.

A andlise qualitativa de riscos define a
base para a realizagdo da analise quantitativa
de riscos, onde ocorre a avaliacdo e
combinacdo de sua probabilidade de
ocorréncia com seu respectivo impacto,
gerando a quantificacdo da exposicao geral de
riscos do projeto.

Por fim, com a definicdo de acordo com
[1] da obrigatoriedade da matriz de riscos na
contratacdo de obras e servigos de engenharia
nos regimes integrado ou semi-integrado,
existe a necessidade de se efetuar os
processos descritos. Além de se quantificar a
reserva de contingéncia para 0S riscos
transferidos e, por consequéncia, presentes e
identificados como de responsabilidade do
ente contratado na matriz contratual.

2.3 Faixas de precisdo e classificacdo
para estimativas segundo a AACE

A AACE, entidade de classe de
profissionais que atuam nas é&reas de
engenharia de custos, traz como diretriz a
categorizacdo das estimativas de custos por
nivel de maturidade da definicdo do projeto.
Assim, cada vez que o processo de estimar 0s
custos é aplicado durante o ciclo de vida do
projeto, ao longo das fases tipicas de
avaliacdo, autorizacdo e execugdo, 0s niveis
de definicdo de projeto vdo evoluindo e a
correspondente  faixa de precisdo da
estimativa vai se reduzindo [13].

Dessa forma, estimativas de custos para
processos industriais em fase de licitacdo
possuem relativamente alto grau de
maturidade e uma faixa de incerteza menor

(de -3% a -10% e de +3% a +15%) em
comparagdo com um estudo inicial de
viabilidade de projetos (de -15% a -30% e de
+20% a +50%) [14].

2.4 Simulagdo numérica aplicada a
estimativa de custos

De acordo com [15], a faixa de incerteza
descrita no item 2.3 ndo deve ser aplicada
diretamente ao valor estimado somente com
base na classificacdo da estimativa de custos;
e sim, levando em consideracdo também os
riscos sistémicos associados a estimativa de
custos, qualidade dos pressupostos usados na
elaboracdo da estimativa, experiéncia e nivel
de habilidade do estimador, técnicas
empregadas de estimativa de tempo e nivel de
esforco adotado para preparar a estimativa de
custos, dentre outros relevantes.

Com isso, a quantificacdo do valor final
da estimativa de custos (valor deterministico
acrescido da reserva de contingéncia) deve
ocorrer por meio de valor esperado e com a
utilizacdo de simulagdo numérica Monte
Carlo. Essa simulacdo faz-se de acordo com
uma técnica de analise onde um modelo
computacional € repetido muitas vezes, com

os valores de entrada  escolhidos
aleatoriamente para  cada  repeticdo
impulsionada pelos dados de entrada,

incluindo distribuicbes de probabilidade e
ramificagdes probabilisticas [12].

O presente trabalho aborda a
implementacdo de um processo, incluindo
ferramenta de célculo, para a definicdo da
reserva de contingéncia relacionada ao grau
de precisdo de estimativas de custos para
obras e servicos de engenharia em empresas
publicas e de economia mista, conforme
ilustrado na Figura 1.

A importancia relacionada a essa
contingéncia, afetando o critério de
julgamento de propostas em licitagdes, a
atualidade do tema e as duvidas geradas na
sua respectiva implementacdo s&o 0s
principais fatores fomentadores do estudo em
questéo.
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Figura 1 - Modelo proposto

Quantitativos

Equipamentos
Riscos e incertezas

m_,

Analise quantitativa
de riscos: Monte

Carlos
Incerteza N
contingéncia

Referéncia de
custos

Fonte: Autor, 2019

3 Desenvolvimento da ferramenta

Com o objetivo de se obter a
contingéncia da estimativa de custos por meio
de uma simulagdo numérica por Monte Carlo,
foi estabelecido um procedimento baseado em
sete etapas: definicdo da metodologia de
elaboracdo, classificagdo da maturidade do
projeto, identificagdo dos riscos e incertezas,
determinacéo da faixa de valores relativos aos
riscos, selecdo da  distribuicdo  de
probabilidade associada aos riscos, tratamento
estatistico e analise de resultado.

3.1 Definicéo
elaboracgéo

da metodologia de

Dentre 0s métodos mais comuns para
estimativa de contingéncia baseados na
simulacdo de Monte Carlo propostos pela
AACE [16], foi selecionada a técnica de
estimativa por agrupamento conhecida como
Range Estimating [17].

Essa metodologia parte de um modelo de
custos que normalmente € um agrupamento
resumido de diversos itens detalhados da
estimativa de custos como, por exemplo, um
elemento de “custo de pessoal”, compilando
todas as despesas calculadas referentes a
salarios, encargos e despesas de alimentacdo,
conforme Figura 2.

Figura 2 - Range Estimating: Agrupamento de custos
1. - CUSTOS DE PESSOAL
T 11-mAO-DE-OBRADIAETA

QUANT. N*MESES HORAS TOTAL
PROFISSIONAL MEDIA | TRABALHADOS | TRaB, | SALARMORAL  pearec
Ajuda 3.00 4,00 720,00 612 13.219.21
Encarregado de Turma 100 7400 F 72000 7 1833 13.62960 |
1 de Estrutura 1,00 4,00 720,00 12,17 8.762.4
SUBTOTAL 35 61,21

TOTAL DE HOMENS-HORA PREVISTOS 3.600

Encaigos Sociais % | 78.00: 27.776,74
TOTAL DA MAD-DE-OBRA DIRETA | 63.387.94
1.2 - ALIMENTACAO DE PESSOAL
UMIDADE | QUANT. | CUSTOUNIT. TOTAL
Almogo un 7403 3 25,00 10.227.27
TCIT“L DE ALIMENTAC“D 10.227.27 |
TOTAL DO CUSTO DE PESSOAL 73.615.21

7

Maodelo de custo:
item da EAC

Custo de pessoal:

RS$ 73.615,21
Fonte: Autor, 2019

Em uma abordagem mais simplificada,
utiliza-se a propria Estrutura Analitica de
Custos (EAC), documento que contém a
subdivisdo da estimativa de custos em suas
partes componentes, apresentando apenas 0s
percentuais das rubricas de custos que
compbde o seu valor total. Em seguida, é
atribuido um valor méaximo e minimo para o0s
elementos de custos (detalhes no item 3.4).
Por fim, é estabelecida uma distribuicdo de
probabilidade associada também ao elemento
de custos, de acordo com a Figura 3 (detalhes
no item 3.5). Resta, entdo, a simulacdo por
Monte Carlo para definicdo da reserva de
contingéncia [16] (detalhes no item 3.6).

Figura 3 - Range Estimating: Determinag&o de faixa de
variacao e distribuicdo de probabilidade

Faixa estipulada Distribuigdo
Minimo: triangular
RS 65.000,00

Custo de pessoal:

RS 73.615.21
Maximo:

RS §5.000.00
Fonte: Autor, 2019

3.2 Classificagdo da maturidade do
projeto

Segundo a AACE [13], o nivel de
maturidade das entregas de definicdo do
projeto sdo a principal caracteristica que
determina a classe da estimativa de custos. A
partir do nivel de maturidade, baseado em
[14], tém-se as faixas de incerteza ja
parcialmente transcritas no item 2.3. Assim,
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nessa fase, cabe ao responsavel pelo escopo, a

definicdo da classe da  estimativa
fundamentado no status das principais
entregas especificas associadas a

planejamento e desenho. O nivel minimo para
contratacdo é classe 2, conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Matriz de classifica¢do de estimativa de
custos para processos industriais em contratacdo

Classe N|ve! de Metodologia Falxg Eje
maturidade precisdo
Custos 5 ';A”l];cy
2 30a75% unitarios enoe
detalhados Max:
+5a +20%
Min:
Custos o
1 | 65a100% | unitarios | - 2:10%
detalhados Max:
+3 a+15%
Fonte: Adaptado de [14]
3.3 ldentificacdo  dos  riscos e

incertezas

Identificar os riscos € o0 processo de
identificagdo dos riscos individuais do
projeto, bem como fontes de risco geral do
projeto, e de registrar suas caracteristicas. O
principal beneficio desta etapa € a
documentacdo de cada risco de projeto
existente e as fontes gerais de riscos do
projeto [12]. As principais ferramentas para
execucdo desse processo sdo a experiéncia da
equipe e a verificagdo dos riscos ja mapeados
em escopos similares.

Este processo deve considerar tanto as
incertezas intrinsecas a propria estimativa de
custos (riscos sistémicos) quanto 0s eventos
de riscos (riscos especificos do projeto e
riscos externos que porventura tragam
impacto ao projeto) [15].

a) Riscos sistémicos: S&o levantados sob a
Otica do contratante e  surgem
predominantemente na definicdo do
escopo. Remetem-se principalmente a
quantitativos e especificacdo, além da
base de pregos, incluindo BDI e
impostos, utilizados na estimativa de
custos;

b) Eventos de riscos: S&o levantados sob a
Gtica do contratado e devem ser obtidos
através da verificagdo da matriz de risco
que, nesta etapa, ja deve estar concluida.

3.4 Determinacgédo da faixa de valores
relativos aos riscos e incertezas

Esta etapa tem inicio com a determinagédo
da classe da estimativa de custos baseada na
maturidade do escopo, sendo duas opgdes
possiveis para aplicacdo em contratacao
(classes 1 e 2) [14].

A partir dessa selecdo, tém-se as faixas
de precisdo esperadas correspondentes. Todo
risco ou incerteza mapeado deve ter seus
limites superior e inferior de variagédo de
custos classificados entre: muito alto, alto,
médio, baixo, muito baixo e nulo.

Cada opcédo de classificacdo recebe um
valor proporcional a faixa em que estd
inserido conforme Tabela 1, preservando a
simetria entre as faixas de variagdo. Como
exemplo, para projetos de classes 1 e 2, 0s
valores correspondentes as opgbes de
classificacdo de impacto estariam dispostos
de acordo com a Tabela 2.

Tabela 2 - Exemplo de classificacdo de impacto

Classe 1 - Faixade | Classe 2 - Faixa de
Opcao variacéo variacéo
Superior | Inferior | Superior | Inferior
'V'all‘tgo 100% | -100% | 150% | -15,0%
Alto 8,3% -8,3% 12,5% -12,5%
Médio 6,5% -6,5% 10,0% -10,0%
Baixo 4,8% -4,8% 7,5% -7,5%
'E)"‘f'to 30% | -30% | 50% | -50%
aixo
Nulo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Fonte: Autor, 2019

A aplicacdo de escalas pré-determinadas
para a atribuicdo de intervalos de variacfes
visa limitar a discricionariedade do processo,
preservando, entretanto, a opinido formada
por especialistas na analise de riscos.

Ainda nesta etapa, cada risco ou incerteza
é associado a um item do modelo de custos
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utilizado, neste caso, a EAC da estimativa de
acordo com a Tabela 3.

Tabela 3 - Estrutura Analitica de Custos
1. Custo de pessoal

1.1 Salérios e encargos X1 %
1.2 Alimentagéo X2 %
1.3 SMS X3 %
1.4 Transporte Xa %
2. Materiais e equipamentos
2.1 Materiais de consumo e aplicacdo X5 %
2.2 Equipamentos Xs %0
3. Outros Custos
3.1 Instalagdes X7 %
3.2 Despesas gerais Xs %
3.3 Subempreiteiros Xg %
3.4 Seguros e garantias X10 %
3.5 Demais custos X11 %
4. Custos indiretos
4.1 BDI - Servigos X12 %
4.2 Tributos - Servicos X13 %
5. Fornecimento de bens
5.1 Bens X14 %
5.2 BDI - Bens X15 %
5.3 Tributos - Bens X16 %0

Fonte: Autor, 2019

Portanto, em um caso hipotético de classe
2, pode-se assumir que haja risco ou incerteza
associada aos custos de mao de obra, por
exemplo um risco de baixo desempenho de
mé&o de obra direta, classificado em ambos 0s
limites como muito alto. Para o item
correspondente da estimativa de custos,
orcado de forma ilustrativa em R$
100.000,00, a faixa de impacto de risco seria,
entdo, considerada de R$ 85.000,00 (-15%) a
R$ 115.000,00 (+15%).

3.5 Selecdo da
probabilidade

distribuicdo  de

A pratica recomendada n° 66R-11 da
AACE International [18] traz orientacdes
sobre as funcbes de probabilidade e sua
respectiva  utilizacio em modelos de
simulacdo de riscos de custos e de prazos.
Dentre as diversas opg¢des apresentadas, a

distribuicdo triangular é detalhada conforme
Tabela 4.

Tabela 4 - Funcéo de distribuicdo de probabilidade
triangular

Distribuicdo | Triangular

Caracteristicas | Continua e Limitada

Valor mais baixo possivel, Valor
mais provavel e Valor mais alto
possivel

Parametros

Amplamente usada quando um
valor mais provavel é claramente
identificado, mas a forma de
distribuicilo ndo € altamente
distorcida.

Aplicacao
Tipica

Bem conhecida e geralmente
entendida. Pode ser simples para
que o0s usuarios fornecam
pardmetros. Sua tendéncia central
baixa pode contrabalancar os
usuarios que configuram faixas
baixas/altas que sdo muito
estreitas

Vantagens

Pode superestimar a probabilidade
de valores no lado distorcido das
faixas quando 0s  usuarios
estabelecem valores
extremamente baixos/altos, mas a
distribuicdo real apresenta uma

Desvantagens

tendéncia central forte.

Fonte: AACE International [18]

A adogdo da distribuicdo triangular é
recomendada quando se usam dados baseados
em opinides [12]. Tal informacdo, aliada as
vantagens descritas na Tabela 4, foi o fator
determinante na selecdo da referida
distribuicédo para a simulagdo numerica.

Historicamente, a distribui¢do triangular
tem sua origem no século XVIII na resolucgéo
de problemas de andlise combinatoria. A
partir de 1962, a distribui¢do passou a constar
em inumeros artigos sobre Project Evaluation
and Review Technique (PERT).

Sob o0 aspecto matematico, ela é
caracterizada por possuir um valor minimo a,
um valor maximo b e uma moda m, de modo
que a funcdo densidade de probabilidade é
zero para os extremos (a e b), e afim entre
cada extremo e a moda, de forma que o
grafico dela é um tridngulo, conforme
ilustrado na Figura 4.
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Figura 4 - Densidadede probabildiade, funcao
triangular

a m b
Fonte: Adaptado de Kotz e Dorp [19]

3.6 Tratamento estatistico

Para a obtencdo da contingéncia baseada
na simulagdo numérica por Monte Carlo, é
necessario avaliar-se a incerteza das rubricas
da EAC, assim como os riscos identificados
na matriz cuja responsabilidade seja atribuida
a contratada. Deve-se contabilizar o impacto
de custo de cada item mapeado através de
uma distribuicéo de probabilidades triangular.

Em cada iteracdo da simulagdo numérica
de Monte Carlo, é gerado um numero
aleatério de acordo com a distribuicdo
triangular obtido através da Equagéo 1.

Equacdo 1: Geragao de nimero aletorio de acordo com
distribuicdo de probabilidade triangular

N = Max + [Min + Aleatx (MP — Min)
— Max x VAleat |

Fonte: Silva [20]
Onde:

N = Numero aleatoriamente obtido conforme
distribuicéo triangular;

Maéax = Maior valor obtido para a classificagdo
do risco em andlise, conforme Tabela 2,
também representado pelo extremo b da
Figura 4;

Min = Menor valor obtido para a classificacdo
do risco em andlise, conforme Tabela 2,
também representado pelo extremo a da
Figura 4;

MP = Valor mais provavel, é considerado
nulo para a classificacdo do risco em
analise, também representado pela moda
m da Figura 4.

Aleat = Geracdo uniforme de numero
aleatorioentre O e 1.

A formula  descrita  pode  ser
implementada por meio de um software editor
de planilha como o MS  Excel
Posteriormente, 0 numero gerado é
multiplicado pelo valor da rubrica da
estimativa de custos a que 0 risco ou incerteza
se refere, gerando um valor esperado para
cada iteracdo que somado as demais rubricas
da EAC, permite a obtencdo de novos
resultados para a estimativa de custos a cada
iteracao.

Tal célculo deve estar associado a um
algoritmo com rotina de repeticdo onde cada
resultado € armazenado em uma lista para
posterior tratamento matematico.

Assim, sd0 geradas e armazenadas
milhares de iteragBes possiveis com valores
estimados distintos para cada um dos riscos e
incertezas. Recomenda-se um total de 1.000
iteracOes para o resultado ser considerado
estatisticamente significativo [17].

O somatorio do efeito de cada variavel,
aleatoriamente  distribuida de  forma
triangular, tera seu resultado, de acordo com o
teorema  do limite central [21],
aproximadamente conforme uma distribuicao
normal. Com isso, apds o tratamento e analise
dos dados, € possivel subsidiar a tomada de
decisdo e quantificar a reserva de
contingéncia a ser alocada a estimativa de
custos do projeto [12]. O processo descrito é
ilustrado na Figura 5.

Figura 5 - Processo estatistico para obtencao de reserva
de contingéncia
|[emss|

| Item 3.4
Distribuic]
o

Item 3.3 | | Etapa anterior: Estimativa de custos

| Item | | Rubricas

“ru-.'.m--.um.u:.'::|| Faixa inferior ” Fabxa superior ”

Incerteza 1| |5alériose ENCargos HMS 15u.ouu.00| | RS lf-z.buu.ou” RS 1&5.000,00”- ‘ I |
£
Risco 1 | |sal.iriese ENCargos | [ RS lbU.OUU.OU| | RS 142.500,00 ” RS 165.000,00 | | ‘ I 2

Materiais de consumo
e aplicacdo

RS 75.000,00 | | RS 71.250,00 ” RS 82.500,00 ” > |
| I RS 90.000,00 | | RS B5.500,00 ” RS 99.000,00 ” ‘ |

1

A

Incerteza 2|

I Risco 2 ||E<||:|D.|-nc-n(rn

Fonte: Autor, 2019
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3.7 Andlise de resultado

A partir da simulacdo de Monte Carlo
efetuada, tem-se como resultado uma funcao
densidade de probabilidade que explicita os
resultados possiveis da estimativa de custos,
com suas respectivas probabilidades de
ocorréncia. Cabe entdo a definicdo de um
intervalo de confianca adequado ao projeto
em questdo e ao respectivo apetite ao risco da
empresa publica ou de economia mista.
Quanto maior for o apetite ao risco ou a
importancia do projeto, maior podera ser o
intervalo de confianca a selecionado,
normalmente identificado como Px, onde x é
0 percentual referente ao intervalo de
confianca. Por exemplo, o P90 identifica o
valor que, segundo a andlise probabilistica,
reflete com 90% de certeza o resultado da
estimativa de custos, considerando as
incertezas e riscos.

A determinacdo do valor da contingéncia
descrita € a diferenca entre o valor
deterministico obtido no processo de
estimativa de custos e o valor cuja
probabilidade de ocorréncia atenda aos
critérios de intervalo de confianca definidos.
Tal configuracdo pode ser verificada na forma
gréfica através da Figura 6.

Figura 6 - Representacéo grafica da reserva de
contingéncia

Contingéncia

Valor estimado
(sem risco ou incerteza)

X% de probabilidade | |

Xes * RESS VS

Fonte: Adaptade DNIT [22]

4 llustragodes e layout da ferramenta

A interface da ferramenta de calculo tem
relevancia primordial para o alcance do
resultado desejado. Uma vez que a simulacao
numérica tende a ser efetuada diversas vezes
em uma organizacao e por pessoas diferentes
em éareas distintas, sua interface deve ser a

mais simples e intuitiva possivel de forma a
padronizar a percepcdo dos conceitos
aplicados e das informacOes mais apropriadas
a serem dispostas. Como exemplo, foram
utilizadas as opgdes de layout apresentadas na
Figura 7, para a definicdo da classe das
estimativas, na Figura 8(anexo), para cadastro
e classificacdo de riscos e na Figura 9, para
analise dos resultados da simulagéo numérica.

Figura 7 - Definicdo da classe da estimativa
Classe de estimativa Classe 1

65% a 100%

%completa das
definicdes de projeto

Uso final Verificagdo da
estimativa ou

licitacdo/proposta

Custos unitarios
detalhados com
levantamento detalhado
Min: -3% a —10%

Max: +3% a +15%
Fonte: Autor, 2019

Metodologia

Faixas esperadas

5 Conclusao

Dentro da area de conhecimento descrita
no guia PMBOK [12] como gerenciamento de
custos, O processo estimar 0s custos se
destaca por sua importancia para o sucesso de
projetos, tanto publicos quanto privados,
envolvendo obras e servicos de engenharia
em um mercado com concorréncia e
velocidade de mudancas cada vez mais
intensas.

Os tipos de contratagéo integrada e semi-
integrada, trouxeram a possibilidade de
realizacdo de obras, respeitando efetivamente
prazo, custo e qualidade. Em varios paises
onde o paradigma de contratagio mudou,
saindo da tradicional licitagdo de projeto e
posterior licitacdo de obra DBB, foi possivel
passar para um gerenciamento mais eficiente
e concentrado no desempenho.

Concomitantemente, com a contratacdo
integrada e semi-integrada, emerge a questao
do compartilhamento dos riscos com o
contratado e, por consequéncia, a necessidade
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de quantificacdo e remuneracdo destes, por
meio da reserva de contingéncia nas
estimativas de custos dos projetos.

O estudo apresentado mostra que com a
aplicacdo das praticas recomendadas da
AACE international, dos conhecimentos
tradicionais de gerenciamento de projetos, da
literatura classica de probabilidade e
estatistica e dos aspectos legais cabiveis, a
empresa publica ou de economia mista pode
incorporar a andlise de risco as estimativas de
custos, obtendo a reserva de contingéncia
necessaria para 0 estabelecimento dos
critérios de aceitacdo e avaliacdo de propostas
em um processo de contratacao.

Para tanto, tem-se um processo descrito
em sete etapas: definicdo da metodologia de
elaboracdo, classificagdo da maturidade do
projeto, identificacdo dos riscos e incertezas,
determinacéo da faixa de valores relativos aos
riscos, selecdo da  distribuicdo  de
probabilidade associada aos riscos, tratamento
estatistico e andlise de resultado. Através da
aplicacdo desse procedimento em ferramenta
de calculo comum como o MS Excel e da
ponderacdo  pelo  apetite a0  risco
correspondente ao projeto, € possivel a
determinacdo da reserva de contingéncia
necessaria.

Assim, tem-se a utilizacdo das técnicas
mais modernas de gestdo de projetos, com o
intuito de se garantir a eficiéncia na aplicagédo
de recursos publicos, contribuindo para o
sucesso de empreendimentos de pequeno,
médio ou grande porte e favorecendo o
desenvolvimento da economia nacional.
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AnNexos

Figura 8 - Cadastro e classificacdo dos riscos e incertezas

Escopo:
Elaborador:

Lotagdo:
Data:

al Item de impacto nn Grau de impacto no
as!
DFP item do DFP Infe

Incertezas na definicdo dos referenciais de produtividade com impacto no
Incerteza 1.1 Saldrios e encargos 100,0% Alto -8,3% Muito alto 15,0%
dimensionamento da m3o de obra

Incertezas na definicdo dos referenciais de produtividade com impacto no ~ ~ ~ ~
5 Incerteza . ) ) 2.2 Equipamentos 100,0% Muito baixo  -3,0% Baixo 6,0%
dimensionamento dos equipamentos

Incertezas na logistica para implementacdio da obra e para aquisicio de bens e
6 Incerteza n & = 2 E = e 3.1 InstalagBes 100,0% Muito alto -10,0% Médio 9,0%
materiais

Incertezas referentes a exigénciais sindicais ou contratuais com impacto sobre os| L ~
7 Incerteza . 1.1 Saldrios e encargos 100,0% Nulo 0,0% Baixo 6,0%
custos de m3o de obra

Incertezas referentes a impedimentos com impactos no dimensionamento da L . L
8 Incerteza 50 de ob 1.1 Saldrios e encargos 100,0% Muito baixo  -3,0% Médio 9,0%
maso de oora

Incertezas referentes a impedimentos com impactos no dimensionamento dos
9 Incerteza N pe P 2.2 Equipamentos 100,0% Muito baixo  -3,0% Baixo 6,0%

equipamentos

Atraso no cronograma do contrato por dificuldade ou impossibilidade de acesso

10 Risco . . N
em decorréncia de mobilizagdes sociais com paralisagdes das vias de acesso

1.1 Saldrios e encargos 100,0% Muito baixo ~ -3,0% Muito alto 15,0%
Atraso no cronograma do contrato por dificuldade ou impossibilidade de acesso a

11 Risco frente de trabalho em decorréncia de obstrucdes dos acessos internos por 1.1 Saldrios e encargos 100,0% Medio -6,5% Baixo 6,0%
terceiros cujo Gerenciamento seja da Contratada
Dificuldade na composicdo do quadro de funcionarios com consequente atraso na

. execucio do cronograma contratual efou aumento dos custos com folha salarial L L

12 Risco . 1.1 Saldrios e encargos 100,0% Muito alto -10,0% Médio 9,0%
mediante a escassez de mao de obra qualificada em virtude do mercado aquecido
& concorréncia de outros projetos / empreendimentos

Atraso na execugdo do cronograma contratual mediante a dificuldade para
O T X O N

Fonte: Autor, 2019
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Figura 9 - Anélise de resultados obtidos
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Este artigo tem por finalidade abordar o papel da lideranca na gestao de
projetos, funcdo atribuida ao gerente de projetos, profissional que deve
reunir competéncias, conhecimentos técnicos e sobretudo a capacidade
de liderar de forma a garantir a obtencdo dos resultados esperados
dentro do escopo, prazo e custo definidos, assim como manter o
engajamento e motivacao de sua equipe. Através de andlise de contetdos
oriundos de pesquisas bibliogréficas, foram levantados os principais
conceitos, estilos e a evolugdo da lideranga na historia, incluindo
abordagens atuais como o uso da inteligéncia emocional, o
desenvolvimento de soft skills e hard skills, como componentes relevantes
de sucesso de um bom lider. Através destas informagdes foi possivel
avaliar o quao importante o desenvolvimento continuo deste profissional
é fundamental para acompanhar todas as transformagdes do mundo e
realizar entregas de alto valor para as organizacdes e para as pessoas.

Abstract

This article aims to address the role of leadership in project
management, a function attributed to the project manager, a professional
who must gather competencies, technical knowledge, and above all, the
ability to lead in a way that ensures the achievement of expected results
within the defined scope, time, and cost, as well as maintaining the
engagement and motivation of their team. Through the analysis of
content from bibliographic research, the main concepts, styles, and the
evolution of leadership throughout history were identified, including
current approaches such as the use of emotional intelligence, the
development of soft skills and hard skills, as relevant components for the
success of a good leader. Through this information, it was possible to
evaluate how important the continuous development of this professional
is to keep up with all the transformations in the world and deliver high-
value results for organizations and people

1.

As organizagOes dependem direta e
fundamentalmente das pessoas para operar e

Introducéo

alcancar seus objetivos e resultados. Sem o
capital humano, ndo seria possivel produzir
bens e servicos, obter lucratividade,
competitividade e destaqgue em seu segmento
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de atuacdo. Assim como as pessoas, quase
sempre, precisam das organizacdes para se
desenvolverem profissionalmente e
alcancarem seus objetivos e metas pessoais.
Segundo  Chiavenato (P.5) [1] *“As
organizagbes funcionam por meio das
pessoas, que delas fazem parte e que decidem
e agem em seu nome”

Considerando o contexto de projetos,
saber realizar um bom gerenciamento dos
recursos humanos € fundamental para garantir
0 seu sucesso. Segundo Vargas (p.108) [2]
“Eles definem as metas, os planos, organizam
0 trabalho, produzem os resultados,
direcionam, coordenam e controlam as
atividades do projeto, utilizando suas
habilidades técnicas e sociais”

Para liderar e conduzir 0S recursos
humanos ao alcance dos resultados existe 0
gerente de projetos, profissional responsavel
por viabilizar os objetivos do projeto,
conforme prazo e custos definidos.

2. Objetivo

O objetivo deste artigo é propor, através
de levantamento de referéncias bibliograficas
sobre o tema lideranca no gerenciamento de
projetos, o entendimento do papel do gerente
de projetos sobre o enfoque das habilidades e
competéncias necessarias para exercer a
lideranca dos times para alcance dos objetivos
dos projetos sob sua gestao.

3. Desenvolvimento

Os termos gestor e gerente costumam ser
utilizados como sindnimos, porém, existem
diferencas entre eles. Segundo a Sociedade
Brasileira de Coaching [3],

“O gerente possui  um papel mais
administrativo, estando focado
principalmente no desenvolvimento de
estratégias de negdcio e no gerenciamento
sisttmico de determinados setores do
negdcio. J& o gestor atua com maior
proximidade da equipe, criando um cendrio

mais favoravel para sua equipe”.
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Em projetos, no entanto, estes dois papeis
sdo complementares e na grande maioria das
vezes sdo desempenhados pelo mesmo
profissional, o gerente de projetos.

Segundo Carvalho e Rabechini Jr [4],
ocorreram mudancgas no enfoque adotado pelo
gerente de projetos, saindo de uma
abordagem eminentemente técnica nos anos
1970 e 1980 para um perfil com competéncias
mais voltados para aspectos gerenciais e
comportamentais do que nos aspectos
técnicos. Observamos esta como uma
necessidade de se adaptar-se a0 mundo atual
que requer um olhar sobre as pessoas que
compdem as equipes. E necessério engaja-las
para que os objetivos sejam alcancgados.

Segundo Vargas [2], (p.108) “O sucesso
ou o fracasso do projeto dependem
diretamente do gerenciamento dos recursos
humanos” e cita duas premissas de Galbraith
para assegurar esta afirmativa:

e Pessoas influenciam o0 sucesso ou o
fracasso do projeto;

* Os problemas do projeto somente podem
ser resolvidos por pessoas.

Por isto, € necessario que o0 gerente de
projetos esteja cada vez mais preparado para
lidar com os times estabelecendo uma
comunicagéo adequada, motivando,
incentivando, desenvolvendo e influenciando
as pessoas a alcancarem os resultados
esperados do projeto, assim como evoluirem
profissionalmente.

3.1. As etapas do gerenciamento dos
Recursos Humanos em Projetos

Segundo o PMI, [5] o Gerenciamento dos
recursos humanos é subdividido em quatro
etapas, sendo uma realizada na fase de
planejamento e as demais na fase de execucao
do projeto, séo elas:

1 Desenvolver o plano de recursos
humanos -  mapear  papeis e
responsabilidades, definir os perfis

necessarios conforme necessidade do
projeto e criar um plano de
gerenciamento de pessoal.
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2 Mobilizar a equipe do projeto — conforme
mapeamento das habilidades técnicas
necessarias, identificar quais recursos
estdo disponiveis de imediato e quais
precisam ser contratados.

3 Desenvolver a equipe do projeto -
promover a interacdo da equipe e um
ambiente saudavel que permita a troca
entre as pessoas e favorecer a melhoria
das  competéncias, buscando o
aprimoramento do desempenho do
projeto

4 Gerenciar a equipe do projeto -
acompanhar o desempenho da equipe,
resolver  problemas que  estejam
impactando sobre as entregas, fornecendo
feedback e gerenciar as mudancas
quando necessarias para aumentar o0
desempenho do projeto.

Para estar capacitado a realizar estas
etapas é fundamental que o gerente de
projetos tenha conhecimento das necessidades
do projeto, assim como as competéncias
necessarias para conclui-las com sucesso.

3.2. O papel do lider no gerenciamento
de projetos.

Para desempenhar o papel de lider de
uma equipe do projeto, é necessario que o
gerente de projetos tenha um conjunto de
habilidades e competéncias essenciais,
segundo o Blog Projdme[6], sdo elas:
coordenacdo, comunicacdo e relacionamento,
prazos e metas, organizacdo, equilibrio,
administracao de conflitos e criatividade.

3.2.1 Coordenacao

Ter capacidade de coordenar o time de
forma horizontal, ou seja, gerenciando 0s
individuos, o grupo e o trabalho. Para isto o
gerente de projetos precisa conhecer todas as
etapas do projeto, orientar e apoiar a equipe a
realizar o trabalho corretamente.

Além disto deve ser capaz de fazer
também a gestdo vertical, levando
informagbes do andamento do projeto a
outros colaboradores e areas da organizacéo,
incluindo diretores e o presidente.
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Neste aspecto, a orientagdo do gerente
considera 0s seguintes aspectos: Motivacao
da equipe;

» Agilidade na tomada de decisoes;

» ldentificacdo e antecipacdo de possiveis
problemas;
* Rapidez na solucdo de contratempos que

possam exigir mudangas durante o andamento
do projeto;

* Pressdo na medida certa;

» Saber exigir da equipe sem perder a
linha;

e O lider
disposicao.

estd sempre presente e a

3.2.2 — Comunicagéo e Relacionamento

A capacidade de comunicar-se de forma
eficiente e manter o bom relacionamento com
a equipe e o0s demais envolvidos da
organizacdo ¢ fundamental para o gerente de
projetos.

Saber estabelecer uma comunicacéo clara
com os membros do time sobre 0 que esta
sendo pedido, esclarecendo eventuais ddvidas
e certificando-se do entendimento de todos o0s
envolvidos, evita 0s ruidos na comunicacao
que podem levar ao fracasso de um projeto.

Mantendo uma boa comunicagdo, o0
gerente de projetos pode estreitar 0s
relacionamentos resultando automaticamente
em maior confiabilidade em seu trabalho.

3.2.3 — Prazos e Metas

Fazer cumprir todas as metas e prazos
estabelecidos ndo € possivel sem que se tenha
um gerente no projeto. E o lider quem vai
impulsionar o time a cumprir todas as datas e
consequentemente as metas. Mas também
deve ser capaz de identificar e atuar nas
situacbes adversas e impedimentos que
afetem as entregas.

Em caso de atrasos, € ele quem devera
negociar com os stakeholders, amenizando
possiveis impactos no projeto.

3.2.4 — Organizagéo
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O lider é responsavel em organizar e
orquestrar todas as atividades, do inicio ao
fim. Isto permite que ele tenha a visdo do
todo enquanto que cada membro tem a viséo
de seu conjunto de atividades.

A organizagdo € essencial para o
gerenciamento de projetos, assim como ter
um responsavel por determinar a ordem das
etapas, a data de conclusdo de cada uma até a
apresentacdo final de conclusdo do projeto.
Inclusive implantar solucbes e novos
processos caso haja comprometimento da
entrega.

3.2.5 - Equilibrio

Considerando que um time é composto
por varias personalidades e comportamentos,
cabe ao lider saber equilibrar todas estas
diferencas, sabendo utilizar todas as suas
potencialidades a favor do projeto.

E o gerente de projetos também o
responsdvel em manter o mais saudavel
possivel, considerando as situac6es de stress e
pressdo que naturalmente ocorrem. Ser um
apoio nas situacbes extremas sabendo
equilibrar as diferengas e alcangar os
objetivos do projeto.

3.2.6 — Administracéo de conflitos

Exatamente por ter diferentes
personalidades, é impossivel ndo ocorrerem
conflitos nas equipes, pois estes estdo
relacionados sobretudo a divergéncias de
ideias, opinides, etc.

Cabe ao lider saber transformar estas
diferencas em contribuicGes, onde todos o0s
membros podem expressar suas ideias e
opinides e estas podem ser aprimoradas para
que todos fortalecam seu sentimento de
pertencimento sabendo o0 quanto sdo
importantes para o grupo.

3.2.7 — Criatividade

Acbes inovadoras ao grupo e ao
planejamento sdo importantes para incentivar
0S membros da equipe com novos
conhecimentos e conteudo.

Um lider criativo deve trazer informacdes
e incentivar a criatividade da equipe,
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afastando qualquer percepcdo de que é quem
da as ordens e que todos devem cumpri-las
sem questionar, mas sim motiva-los e
valorizar suas ideias, fortalecendo a parceria
com a equipe.

3.3. Conceitos de Lideranca

Existem milhares de definigdes para
lideranca, Hunter [7], por exemplo, afirma
que:

“Lideranca: E a habilidade de
influenciar  pessoas para trabalharem
entusiasticamente  visando  atingir  aos
objetivos identificados como sendo para o
bem comum”.

Camargo [8] segue a mesma linha:
“Podemos dizer que lideranca é a arte de
motivar um grupo a atuar na busca de um
objetivo comum. O lider inspira e dirige a
acao, é a pessoa que retine uma combinacéo
de personalidade e habilidades que motiva
outros a seguirem sua direcao”.

Mas, a lideranca é uma competéncia inata
ou pode ser desenvolvida? Segundo Testa,
Lafargue e Tilhet-Coartet [9], pode ser
desenvolvida com base em trés dimensoes
principais:

* A Lideranga Pessoal
* Alideranca dos outros
* Alideranca de seu ambiente

A lideranca € definida por eles como a
capacidade de:

“Desenvolver a lideranca pessoal: dar o
exemplo;

Definir uma visédo: apontar um caminho;
Saber compartilhar a viséo;

Reunir a equipe em torno dessa visdo: obter
0 apoio dos outros, encoraar a
colaboracéo;

Fazer a sua equipe a aderir a viséo;

Acompanhar as transformagdes: buscar as
oportunidades, experimentar e assumir
riscos;

Atribuir poder: permitir que os outros ajam
apoié-los;
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Encorajar e valorizar: reconhecer as
contribui¢Bes individuais, comemorar 0s
sucessos™ [9]

Esta visdo é compartilhada também por
Kotter [10], segundo ele “As habilidades da
lideranca ndo sdo inatas. Elas podem ser
adquiridas ou aperfeicoadas”. E estabelece
diferengas entre lideranca e
gestdo/gerenciamento. Segundo ele esta
disting&o se manifesta da seguinte forma:

e Gestdo  envolve  planejamento e
orcamento, enquanto que lideranca envolve
definir uma direcéo. A gestao trabalha sobre
a previsibilidade, buscando os resultados
esperados e a lideranca vai definir as
relacbes e como estas promovem as
mudancas necessarias para 0 atingimento
destes resultados.

e (Gestdo consiste em organizagdo e
recrutamento, enquanto lideranga consiste
em alinhamento de pessoas. A gestdo atua na
busca da compatibilidade técnica perfeita
entre as pessoas e funcBes, ou seja,
profissionais que garantam a execugdo dos
planos com preciséo e eficiéncia. Enquanto o
lider vai atuar sobre a relacdo e
comunicacdo destes profissionais sobre
determinada visdo, para alcance destes
mesmos resultados.

» Gerenciamento fornece controle e resolve
problemas, enquanto lideranca fornece
motivacdo. A gestdo foca em facilitar a
rotina de diaria de trabalho das equipes,
enquanto a lideranca se empenha em
sensibilizar as pessoas, criando nelas a
sensacdo de pertencimento, idealismo e
autoestima.

Kotter [10] afirma que tanto a gestdo
quanto a lideranca envolvem tomada de
decisdo, angariar pessoas para cumprir as
etapas do trabalho através dos cronogramas
definidos. Porém sdo funcbes
complementares, tratando estes temas de
maneiras diferentes.

34. A
Lideranca

Inteligéncia Emocional na

O conceito de inteligéncia emocional,
surgiu em 1990, proposto pelos pesquisadores
Peter Salovey e Jonh Mayer. No entanto,
somente em 1995 tornou-se conhecido

17

mundialmente ap6s a publicagdo do livro
“Inteligéncia  Emocional”  por  Daniel
Goleman.

Segundo Goleman [11], a Inteligéncia
Emocional (IE) é:

“a capacidade de identificar nossos
proprios sentimentos e dos outros, de
motivar a n6s mesmos e de gerenciar bem as
emocdes dentro de noés e em nOSSOS
relacionamentos™.

Para Goleman [12], os lideres eficazes
possuem um ponto crucial em comum: todos
demonstram um elevado grau de inteligéncia
emocional, sendo ela uma *“condicéo sine qua
non da lideranga”. Quanto mais alta a posigéo
de poder maior a importancia de seu papel.

A |IE se divide em 4 componentes:
autoconsciéncia, autogestdo, empatia e
habilidade social:

3.4.1. A autoconsciéncia:

Define-se pela compreensdo profunda
das préprias emocdes, forcas, fraquezas,
necessidades e impulsos. Pessoas com alto
nivel de autoconsciéncia reconhecem como
seus sentimentos afetam a elas, as outras
pessoas e seu desempenho profissional.

3.4.2. A autogestéo:

Define-se pela capacidade de controlar e
redirecionar seus impulsos nas situagdes
adversas, traduzindo em posturas positivas
que resultem em um ambiente confianca e
equidade para as equipes. O autocontrole tem
um efeito multiplicador, seus subordinados
tendem a se alinhar ao estilo de seu gestor.

3.4.3. Empatia:
Mais facilmente reconhecida, ndo
significando  propriamente  assumir  as

emocOes das pessoas como suas proprias e
tentar agradar a todos, mas considerar
ponderadamente 0s sentimentos dos seus
funcionarios, junto a outros fatores, no
processo de tomada de decisdes.

3.4.4. Habilidade Social:

Consiste em ter cordialidade para um
propdsito: conduzir as pessoas para a direcao
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gue se deseja, rumo ao alcance de objetivos e
metas. Pessoas com alto nivel de habilidade
social tende a conquistar um grande nimero
de pessoas a engajarem em seu proposito pois
tem o dom de desenvolver afinidades, serem
empaticos e atuam sob o pressuposto de que
sozinhos néo realizam nada.

E inegavel que um bom QI e as
habilidades técnicas sdo importantes na
lideranca forte, mas a receita ndo estaria
completa sem a inteligéncia emocional.
Porém sabemos que desenvolver estes 4
componentes da IE leva tempo e requer
evolugdo constante.

3.5. As Soft Skills e Hard Skills
Contribuindo para uma Lideranca Eficaz.

Conforme a evolucdo do mercado,
termos como Soft Skills e Hard Skills
passaram a fazer parte do vocabulario dos
profissionais, bastante difundidas e utilizadas
pela area de gestdo de pessoas.

Segundo o Xerpay Blog [13], séo
chamadas de hard skills as habilidades
técnicas que podem ser mensuradas de
alguma maneira. Por isto podem ser
aprendidas através de cursos, graduacdes,
livros e outras ferramentas de aprendizagem.
Sdo facilmente reconheciveis e comprovadas
através de diplomas e possiveis de serem
aferidas com provas teoricas e testes praticos
para avaliacdo do nivel de conhecimento.
Exemplos: proficiéncia em lingua
estrangeiras, certificacoes, mestrado,
doutorado, manejo de equipamentos, etc.

Ja as soft skills sdo aquelas habilidades
mais subjetivas de cada individuo e que se
relacionam com sua personalidade, carater,
crengas e valores. Estas é que vao determinar
a forma como o profissional de relaciona com
outras pessoas. As soft skills se manifestam
no ambiente das relacbes interpessoais,
também conhecidas como “people skills”.
Exemplos: Resiliéncia, boa comunicacao,
espirito de equipe, capacidade analitica, etc.

Conforme descreve Bavon [14], “Para
liderangas, um equilibrio entre as hard skills e
soft skills é o ideal para potencializar talentos
e manter uma atmosfera de cooperagéo,
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inovacdo e valorizagdo das diversidades.
Além da primordial para manter a
estabilidade do time, com competéncia e
confianca”.

Para ela, um profissional pode ter varios
cursos e certificacbes que comprovem seu
know how em determinada area, mas se ndo
demonstrar habilidades como flexibilidade,
paciéncia e cordialidade, dificilmente vai
conseguir assumir uma posicdo de lideranca
de forma eficaz, com capacidade de engajar e
motivar o time, prejudicando a performance,
o futuro e a imagem da marca no mercado.
Liderar € influenciar pessoas e somente com
soft skills bem desenvolvidos é possivel se
alcanca a exceléncia na gestdo de equipes de
trabalho.

3.6. Os Estilos de Lideranca

Este tema tem sido objeto de estudo
praticamente desde o inicio da historia da
evolugdo humana, porém como tema de
pesquisas cientificas temos registros partir da
década de 1940, com a Teoria do Traco de
Personalidade, que tinha por objetivo
estabelecer estilos de lideranga através de um
conjunto  de  caracteristicas  pessoais,
intelectuais, emocionais e fisicas,
considerando que a lideranca era uma
capacidade inata nas pessoas.

Segundo Retondo[15],

“mais tarde, estas caracteristicas e
gualidades foram divididas em 3 critérios de
avaliacdo da capacidade de lideranca do
individuo:

Personalidade: avalia a maneira que a

pessoa se comporta perante outras pessoas.
Esta dimensdo considera caracteristicas

como coragem, audacia, autoconfiancga,
sensibilidade, sociabilidade, iniciativa e
diplomacia;

Aspectos fisicos: avalia se o individuo tem
boa estrutura fisica, forca, aparéncia e
postura;

Habilidades intelectuais: avalia a
inteligéncia, capacidade de comunicagdo
com outras pessoas e 0s conhecimentos
variados como linguas e matematica”.
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Atualmente esta teoria ndo € mais
considerada, pois acredita-se que a lideranca
pode ser desenvolvida ou potencializada.

Segundo  Maximiano [16]: “Em
esséncia, 0 estilo pode ser autocratico ou
democrético. Dependendo da maneira como
0 lider se relaciona com os liderados. Estes
estilos sdo reconhecidos desde a antiguidade
classica, assim como suas disfungdes: o
excesso de democracia (a demagogia, que
consistia em buscar a popularidade com os
governados) e a tirania (0 abuso da
autoridade). Ao longo dos séculos, o
conceito ndo mudou. No entanto, hoje ha
outros nomes para as mesmas ideias”.

Chiavenato[17], aborda a teoria de White
e Lippit que identifica trés estilos de
lideranga, autocratica, democrética e liberal.

e Autocratica - Lideres que tomam
decisbes sozinhos sem consultar a
equipe. E, uma vez impostas, estas
decisdes devem ser seguidas por todos,
sem criticas ou contribuicoes.

» Democrética — Lideres que assumem o
papel de responsavel pela tomada de
decisdes, porém buscam a participacdo
dos membros da equipe, que contribuem
com suas analises e opinifes e assim
assumem estas decisdes e caminham
juntos para o alcance dos resultados

e Liberal (Laissez-Faire) — Lideres que
deixam a tomada de decisdo na mao de
sua equipe por acreditar que sdo maduros
o suficiente e ndo precisam de alguém
que os controle.

Figura 2 — Estilos de Lideranca: baseada na teoria de
White e Lippit

Demaocritica

Liberal (Laissez-Faire)
0s membros da equipe tem total
As diretrizes sdo definidase  liberdade na tomada de decisio
deddidas com apoio daequipe  com a minima interferencia do
lider

Autocritica

O Lider toma as decisdes sem
qualquer interféncia dos
subordinados

05 membros da equipe

5 . A participacao do lider s6 limitada
levantam as possiveis solugtes £
. & emitida apenas quando

para as tarefas, e o lider

3 ¥ perguntado pelos membros da
contribui com sua opinido para
tarefa = equipe
que tomem a melhor decisao

O lider determina o processo
a0 qual os subordinados
devem seguir para executar a

Adivisio das tarefas ficaa
0 lider determina o que cada  critério da equipe que tem a
subordinado deve executar  liberdade de definir seu grupo
de trabalho

A divisio do trabalho é feita pelos
membros do time, sema
participagdo do lider

O lider ndo avalia o grupo nem o
que acontece, 56 faz comentarios
quando perguntado pelos
membros da equipe

Fonte: Baseada em Chiavenato [17]

O lider & dominador e leva O lider assume a posigio de
elogios e criticas para o lade  membro do time. Seus elogios
pessoal & criticas s3o baseados em fatos
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Leray [18] cita outros estilos de lideranca
que foram descobertos com o passar dos anos,
tais como:

» Lideranca Carismatica;
» Lideranga Paternalista;
» Lideranca Populista;
» Lideranca Situacional;
» Lideranca Integrada

Ela destaca a Lideranca Situacional como
a que o lider se adapta de acordo com a
situacdo que se apresenta, de acordo com seus
subordinados e a atividade a qual deve ser
realizada.

Agostini  [19] define a lideranca
situacional como: “A capacidade de adaptar-
se aos mais diversos acontecimentos e
situacbes econbmicas” e cita Hersey e
Blanchard como criadores deste termo, que
inicialmente foi chamado de “Ciclo de Vida
da Teoria da Lideranga”.

Considerando o mundo dindmico em que
vivemos, a lideranca situacional, segundo os
estudiosos, € a mais adequada pois permite
que suas agdes sejam orientadas considerando
as pessoas e as situacOes apresentadas. Um
bom lider é capaz de analisar os cenérios e
aplicar a melhor forma de relacionar-se com a
equipe e demais integrantes da organizacéo e
alcancar os resultados esperados de forma
mais efetiva.

Segundo Moresco [20], sdo 5 o0s
beneficios em adotar a lideranga situacional.

Figura 3 — Cinco Beneficios da lideranga Situacional

Através da escuta ativa de sua equipe o lider consegue ter maior proximidade de
sua equipe além de identificar situagBes de conflitos e atuar antes que tomem
maiores proporgdes.

A comunicago clara e objetiva permite que a empresa possa transmitir seu
pensamento de forma mais eficaz, dando mais confianga aos funciondrios para
superar situagbes adversas.

Delegar fungbes permite maior autonomia aos subordinados com relagao a suas
atividades favorecendo o destaque dos mals engajados.

Quando o lider & mais flexivel torna o ambiente de trabalho mais harmonioso
permitindo o alcance de resultados de forma mais agil

Um ambiente favordvel permite melhores condigdes para a equipe desempenhar
suas atividades. Isto faz com que cultivem o sentimento de pertencimento
potencializando seu desempenho.

Fonte: Baseada em Moresco [20]
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3.7. A Liderancga das gerac0es BB, X, Y
e”Z

Segundo Ervilha [21], o lider neste
terceiro milénio tem um novo papel que €
liderar os conflitos entre as diferentes
geracbes que estdo nas organizacdes.
Administrar os inevitaveis embates de ideias,
visbes e atitudes tdo diferentes deve ser
tratado com todo o cuidado, sendo
responsabilidade do lider buscar convergir
todas as potencialidades para estabelecer
relacGes saudaveis e respeitosas, incentivando
a troca de experiéncias e 0 engajamento de
todos para alcance dos objetivos do negocio.

Segundo Lulio [22], a analise e
classificacdo das geracdes € determinada de
acordo com o uso de tecnologias pelas
pessoas e relacbes destas entre o mercado
consumidor. Porém o perfil comportamental
dos nascidos no mesmo periodo é que é
preponderante na defini¢cdo da geracgdo a qual
faz parte.

Ela mostra duas classificacbes, a
americana e a brasileira que apresentam
divergéncias entre si:

Figura 4 — Classificacdo das Geracdes BB, X,Y e Z

Geracio Americana Brasileira
Nascidos Entre | Nascidos Entre
Baby Boomers 1945 - 1964 1945 - 1964
Geracdo X 1965 — 1979 1965 — 1984
Geracdo Y 1980 — 1994 1985 - 1999
Geragao Z 1995 — Atual 2000 - Atual

Fonte: Contetdo baseado em Lulio.[22]

Considerando que enquanto a geracéo Z
estreia no mercado de trabalho, a BB (Baby
Boomers) esta proxima da aposentadoria,
uma traz consigo as experiéncias acumuladas
a outra a inovagdo, com maior conhecimento
e uso de tecnologias, e entre elas as geragoes
X e Y com suas variaghes, € preciso saber
lidar com as diversidades para ter éxito nas
relacdes.

Pati [23] ouviu alguns especialistas sobre

0 tema: “Quando quatro geracdes se
encontram o resultado é produtivo ou
explosivos?”. Segundo ela, estes citaram

alguns aspectos que aumentam as chances do
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lider de obter bons resultados na relacdo entre
as quatro geracoes:

1 Entender para se adaptar — se aplicar em
conhecer a forma de pensar e agir de
cada geracdo. “Um bom lider entende as
caracteristicas das pessoas” termo
atribuido a Graziela Moreno, CEO da
Academia da Estratégia, uma das
profissionais consultada por Pati.

2 Comunicacdo — € preciso adaptar as
formas de se comunicar com as equipes,
tanto o formato quanto 0s meios que sao
utilizados. Segundo ela criar uma
linguagem Unica e utilizar os meios de
comunicacdo digitais € o principal
desafio.

3 Encontrar o lugar certo — a geragdo BB
valoriza a absor¢do do conhecimento, na
sua época quem sabia mais tinha mais
chance de obter sucesso. Hoje essa
qualidade perdeu o valor, a partir do
momento em que qualquer informagéo
pode ser obtida de imediato através da
internet.

Segundo Pati [23], Valter Pieracciani,
especialista em gestdo da inovacdo e socio-
fundador da Pieracciani Desenvolvimento de
Empresas, diz que € preciso aproveitar todo o
conhecimento acumulado pelos veteranos e
promover seu ensinamento aos mais jovens.

Ele atribui 0 sucesso desta relacdo na
correta combinacdo das qualidades naturais
de cada geragdo. “E possivel conseguir o
engajamento perfeito com a diversificacao
dos papeis dentro das equipes”, diz
Pieracciani.

3.8. A Lideranca no Mundo VUCA

A expressdao “Mundo VUCA”, surgiu na
década de 1990, no final da Guerra Fria e foi
utilizada para expressar 0 cenario de
volatilidade, incerteza (Uncertainty),
complexidade e Ambiguidade que estavam
vivendo. Atualmente este termo é bastante
utilizado no ambiente corporativo para
traduzir o momento de  grandes
transformagdes que estamos vivendo.
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Bona[24], apresenta as
defini¢cdes sobre VUCA:

seguintes

Figura 5 — Defini¢des do Mundo VUCA

v::latil\ty —volatilidade: tudo

muda continuamente. Por isso, algo
tido como verdade hoje ndo
necessariamente sera verdadeiro
amanhd. Produtos que hoje sdo um

sucesso absoluto podem perder valor

u neertainty — incerteza: quando

se vive com falta de previsibilidade
chega a ser impossivel prever como os
mercados evoluirdo. Se adicionarmos a

globalizagdo o grau de incerteza
aumenta, Uma Vez que uma causa

em menos de um ano.

relativamente pequena pode ter
enormes consequéncias em todo o
mundo.

c::mplexi't\r- complexidade: o

nimero de fatores que
determinam/influenciam uma situacio
aumenta significativamente, e todos

Amhiguity —ambiguidade: tem a

wver com a falta de clareza sobre como
interpretar algo. Uma situacio é
ambigua, por exemplo, quando a

esses fatores sio desconhecidos para
nos

infarmagdo é incompleta, contraditcria
ou imprecisa demais para tirar
conclusdes claras. Quanto mais

ambiguo € o mundo, mais dificil & para
interpreta-lo.

\
Fonte: Baseado em Bona [24]

Diante do mundo de constantes
transformacoes, os profissionais de um modo
geral precisam estar em  constante

aprendizado, seja para manter-se na empresa,
buscar novas oportunidades no mercado ou
ainda, abrir seu préprio negaocio.

Para os lideres isto se reforca a partir do
momento em que precisa fazer esta mudanca
para si € no modo como se relaciona com seus
colaboradores. A tomada de decisdes se
tornou mais rapida, assim como a revisao da
estratégia e do orcamento mais constante.

Segundo Felipe [25], neste contexto,
existem 4 competéncias fundamentais que
todo lider deve ter:

1 Visdo sistémica - Compreender as
necessidades e interesses de seus
stakeholders, analisando o processo de
seu ponto de vista para tomar decisfes
baseadas em sua realidade.

2 Trabalho em Equipe — primar pelo
relacionamento sadio ndo apenas com sua
equipe, mas também com as demais areas
e as equipes funcionais

3 Colaboragéo — incentivar a colaboracao e
a cocriagdo entre as equipes ja que 0s
colaboradores  precisam acelerar 0
entendimento do contexto apresentado.
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4  Gestdo do Campo Social — ter o olhar do
como o time esta se organizando para
entregar seu trabalho e ndo apenas o que
deve ser feito.

3.9. O Mundo VUCA e o Modelo de
Gestdo Management 3.0

Muitas empresas estdo passando pelo que
chamamos de transformacédo Digital, que em
verdade envolve muito mais do que a
digitalizacdo de seus processos e produtos,
promove a inevitavel transformacdo cultural,
que mexe com sua forma de se relacionar e
conduzir suas atividades.

Segundo Mello [26]: *“Neste cenario
Management 3.0 surge como um movimento
que busca inspirar lideres e liderados a
repensarem o sistema de trabalho, tornando-o
mais produtivo e mais feliz”.

Management 3.0 surgiu a partir da
publicacdo do livro de Jurgen Appelo,
escritor, palestrante, desenvolvedor,
empreendedor, ilustrador, gerente e blogger.
Foi recentemente CIO na ISM eCompany,
uma das maiores organizacOes de solucdes e-
Business dos Paises Baixos. Ele diz que
"devemos reinventar a gestdo para que
possamos enderecar 0s desafios que 0 mundo
dos negdcios nos oferece nos tempos atuais™.

Apello [27] propGe ferramentas e praticas
organizadas em 6 perspectivas:

1. Energizar as pessoas — estimular a
criatividade e o engajamento em seus
colaboradores reconhecendo suas
habilidades e caracteristicas para atuar
em seu desenvolvimento.

2. Empoderar a equipe - estimular a
autonomia para que seus colaboradores
sejam capazes de solucionar problemas
de forma autbnoma, munindo-os dos
conhecimentos necessarios e
demonstrando confianga em seu trabalho.

3. Alinhar Restri¢cbes — € necessario alinhar
todo o time sobre 0s objetivos e proposito
da empresa, incluindo as restri¢des, para
que todos possam trabalhar de acordo
com estes principios e evitar conflitos e
riscos a organizacao.
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4. Desenvolver competéncias — desenvolver
os profissionais e alinhar suas habilidades
cria impactos positivos ao negocio.
Importante que a empresa estimule a na
capacitacao e formacédo dos individuos.

5. Crescer a estrutura — investir no
crescimento da empresa de forma
gradual, com adocdo de metodologias,
processos e tecnologias que sustentem
este desenvolvimento

6. Melhorar tudo — a empresa deve ser
capaz de avaliar seu formato de trabalho
e suas conquistas de forma estruturada,
gerando acdes de melhoria continua do
negacio.

Figura 6 — Management 3.0 — Scrum e Métodos Ageis

Fonte: Artigo: Mello [26]

Neste modelo de gestdo, as pessoas sdo
mais importantes que sistemas e o papel do
lider € ser o agente de mudancas. Através de
suas atitudes motivar e encorajar as pessoas a
verem oportunidades  diante destas
transformacoes.

3.10. Aspectos da Lideranga conforme
as abordagens de projetos: preditivos
(tradicionais), adaptativos (ageis) e
hibridos.

Neste artigo abordamos dois temas
importantes e responsaveis pela grande
transformacdo do lider para a atualidade: o
mundo VUCA e 0 Management 3.0
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No universo da gestdo de projetos,
vivemos uma transformacéo com o avanco de
diferentes abordagens para gestdo e entrega
dos resultados: os modelos preditivos,
também conhecidos como cascata ou
tradicionais, que possuem escopo fixo e todas
as etapas sdo planejadas até a entrega; 0s
modelos adaptativos ou ageis, com 0 escopo
adaptavel conforme a evolucdo, as entregas
sdo fatiadas e incrementais onde o valor é
percebido mais rapidamente pelo cliente; e 0s
modelos hibridos, que unificam os dois
modelos.

Segundo Bollini [28], ”De acordo com o
relatério Megatendéncias 2021, do Project
Management Institute, instituicdo
internacional que associa profissionais de
gestdo de projetos — trés pontos devem ser
levados em consideracdo quando falamos
nessa nova realidade aplicada a gestdo de
projetos:

Novas formas de trabalhar, incluindo
metodologias ageis, em cascata e hibridas, e
abordagens de gerenciamento de projetos
digitais, como ferramentas de solucdo de
problemas, ferramentas orientadas por IA e
aplicativos de microaprendizagem.

Habilidades de capacitacdo, como
lideranca colaborativa, mentalidade
inovadora, empatia com a voz do cliente,
empatia com a voz do funciondrio e a
capacidade de construir relacionamentos de
confianca.

Visdo de negocios, abrangendo um
conjunto completo de recursos que permitem
que as pessoas entendam ndo apenas suas
proprias funcdes, mas também a relacdo do
trabalho delas com a estratégia de negocios e
com outras partes do negocio”.

Nos modelos &geis de projetos, as
responsabilidades que envolvem o papel do
gerente de projetos sdo compartilhadas por
toda a equipe. Portanto esta mudanca de
mindset deve ser cultivada pelos lideres para
seu proprio desenvolvimento e disseminagéo
a seus liderados.

Segundo Monterlei e Tanurcov [29], 0s
lideres precisam desenvolver a
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autoconsciéncia para entenderem quais séo 0s
pontos que precisam ser melhorados em seus
comportamentos e atitude. “Os lideres devem
descobrir como aprender rapido, desenvolver
seu pensamento criativo e critico, e dedicar
tempo para isso. Para desenvolver novas
habilidades €é imprescindivel reservar um
tempo para dedicar-se ao seu
desenvolvimento pessoal”.

Elas apresentam 3 dicas para ser um lider
agil:

1 Dé exemplo - desenvolva a
autodisciplina e resisténcia. Os liderados
precisam enxergar que o lider tem
atitudes adequadas e condizentes com a
posi¢do que ocupa.

2 Seja presente — mesmo que ndo possa
estar fisicamente, esteja acessivel.

3 Comunique-se — Cuide para que sua
comunicacdo seja acessivel e entendida
por todos.

4. Conclusao

O objetivo deste artigo foi apresentar o
conceito, os diferentes aspectos e a evolugéo
da lideranca, sobretudo como fator
fundamental dentre as habilidades de um
gerente de projetos.

Pudemos observar que desde o inicio da
historia da humanidade, ja existia a figura do
lider que foi se desenvolvendo com o passar
dos anos para atender os objetivos das
organizagbes através de seus projetos
atendendo aos apelos de um mundo em
constante transformacao.

Trazendo uma abordagem inicial acerca
das etapas do gerenciamento de recursos
humanos contidos no Guia PMBOK que
compreende o desenvolvimento do plano de
recursos humanos até o gerenciamento da
equipe do projeto em si, verifica-se a
necessidade do gerente de projetos ter um
conjunto de habilidades essenciais para
garantir o cumprimento de todas as etapas
rumo aos objetivos esperados.
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S&o abordados conceitos de lideranga e
seus estilos considerando, por exemplo, a
visdo de White e Lippit, de lideranca
autocratica, democratica e liberal até o
modelo de lideranca  situacional e
transformacional, mais adaptado a atender as
constantes transformagdes do mundo.

A prépria evolucdo do papel do gerente
de projetos coincide com o desenvolvimento
da lideranca. Ter somente desenvolvidas
habilidades e competéncias técnicas ndo sao
mais o suficiente para desempenhar a funcao
com éxito. O lider precisa conhecer a si
proprio, seus pontos fortes para potencializa-
los e as deficiéncias para serem trabalhadas e
assim gerenciar melhor seus relacionamentos,
fazendo uso da inteligéncia emocional,
considerada fundamental para o lider.

Dentro desta proposta vimos que
atualmente as organizacfes vdo em busca de
profissionais que tenham desenvolvidos ndo
s0 habilidades técnicas, as chamadas hard
skills, mas também suas habilidades
relacionadas a sua personalidade, carater,
crengas e valores, as soft skills que véo
determinar como a pessoa conduz suas
relagbes e se comporta diante dos fatores
humanos.

Os desafios da lideranga sdo cada vez
maiores no que diz respeito a influenciar as
pessoas a estarem engajadas com 0s objetivos
a serem conquistados, considerando as
diferentes personalidades e expectativas
diante do futuro. Hoje temos uma diversidade
maior de geracdes integrando equipes e se 0
lider ndo tiver preparado para transformar os
conflitos que naturalmente existem em forcas
para alcangar o0 sucesso, vai causar um grande
desastre.

A propria forma de abordagem dos
projetos também se desenvolveu para adaptar-
se a0 mundo de constantes transformacdes e
que se baseiam na inovacgdo para suprir estas
mudancas constantes. O modelo preditivo néo
¢ mais o principal modelo de gestdo de
projetos, foi necessario criar um modelo de
entregas faseadas com valor sentido mais
rapidamente pelo cliente e assim nasceram 0S
métodos ageis. Mas ao contrario do que se
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pensa um ndo veio substituir totalmente o
outro, mas conviverem, se aplicando até
mesmo a jungédo dos dois modelos, o hibrido.

A evolucdo do papel da lideranca e da
gestdo de projetos terdo muitos outros
capitulos, pois os desafios para adequar-se a
um mundo cada vez mais inconstante se faz
cada vez mais necessaria. O lider precisa estar
preparado e conectado com todas as variag0es
que estas mudangas trazem na vida de seus
liderados, da sociedade e das organizagdes.
Muitos outros conceitos virdo e tudo o que
envolve as relacbes humanas tem sempre
oportunidades para melhorar. Resultados de
projetos sempre dependerdo das pessoas,
mesmo que as solucBes tecnologias possam
avancar para ocupar seu lugar, os individuos
sdo fundamentais e lidera-los é sempre um
grande desafio.
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O planejamento estratégico para projetos do mercado competitivo é uma
tematica que possui inimeras publicacBes a respeito, por outro lado,
existe uma tenuidade em relacdo a aplicabilidade das ferramentas
estratégicas as atividades dos projetos do Terceiro Setor. O artigo
objetiva-se a abordar a importancia da aplicabilidade do planejamento
estratégico como aliado aos projetos culturais na busca de recursos
financeiros através da aprovagdo nos editais da prefeitura do Rio de
Janeiro. Foi realizada uma pesquisa de natureza exploratoria descritiva
através de levantamento bibliografico em documentos fisicos ou
eletronicos. E para a abordagem qualitativa foi realizada uma andlise em
duas dimensdes, através de investigacdo de causas da ndo aprovacéo dos
projetos do Terceiro Setor por parte da Comissdo Carioca de Promogao
Cultural; e através da elucidacdo dos beneficios das ferramentas de
gestdo estratégica na contribuicdo para resultados favoraveis. Os dados
viabilizaram a identificacdo e especificagdo das Organizacfes da
Sociedade Civil e assim possibilitou caracteriza-las para 0s projetos
culturais em questdo. Como resultado do estudo foi realizada uma sintese
dos modelos atuais disponiveis quanto a gestdo e desenvolvimento do
Planejamento Estratégico que em teoria podem ser aplicados a projetos
do Terceiro Setor.

1. Introducéo

@) planejamento
indispensavel na conducdo e gestdo das
organizagbes, com ou sem fins lucrativos,
uma ferramenta as
organizagbes do Terceiro Setor, 0s quais
precisam buscar recursos para financiar seus

podendo se tornar

projetos [1].

A cultura de pensar que as praticas de
gestdo sdo cabiveis apenas para 0 mercado
comprometendo  as

competitivo  acaba

organizacbes do Terceiro Setor. Tais
organizag0es substancialmente sobrevivem
atraves de seus projetos e sdo deficientes no
conhecimento a respeito das praticas de
gerenciamento. No decurso que O
planejamento estratégico se destaca por ser
responsavel pela conquista de objetivos, de
metas e de indicadores [2].

estratégico é

O uso das praticas de planejamento
estratégico pode se tornar uma vantagem para
0s projetos culturais do Rio de Janeiro que
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O planejamento estratégico para projetos do mercado competitivo € uma
teméatica que possui inumeras publicacbes a respeito, por outro lado,
existe uma tenuidade em relacdo a aplicabilidade das ferramentas
estratégicas as atividades dos projetos do Terceiro Setor. O artigo
objetiva-se a abordar a importancia da aplicabilidade do planejamento
estratégico como aliado aos projetos culturais na busca de recursos
financeiros através da aprovagdo nos editais da prefeitura do Rio de
Janeiro. Foi realizada uma pesquisa de natureza exploratoria descritiva
através de levantamento bibliografico em documentos fisicos ou
eletronicos. E para a abordagem qualitativa foi realizada uma andélise em
duas dimensdes, atraves de investigacdo de causas da ndo aprovacédo dos
projetos do Terceiro Setor por parte da Comissdo Carioca de Promogao
Cultural; e através da elucidacdo dos beneficios das ferramentas de
gestdo estratégica na contribuigdo para resultados favoraveis. Os dados
viabilizaram a identificacdo e especificagdo das Organizacfes da
Sociedade Civil e assim possibilitou caracteriza-las para os projetos
culturais em questdo. Como resultado do estudo foi realizada uma sintese
dos modelos atuais disponiveis quanto a gestdo e desenvolvimento do
Planejamento Estratégico que em teoria podem ser aplicados a projetos
do Terceiro Setor.

Abstract

Strategic planning for projects in the competitive market is a topic with
numerous publications. However, there is a lack of applicability of
strategic tools to Third Sector project activities. This article aims to
address the importance of applying strategic planning as an ally to
cultural projects in seeking financial resources through approval in the
Rio de Janeiro city hall’s calls for proposals. An exploratory descriptive
research was conducted through a bibliographic survey in physical or
electronic documents. For the qualitative approach, an analysis was
carried out in two dimensions: investigating the causes of non-approval
of Third Sector projects by the Carioca Commission for Cultural
Promotion; and elucidating the benefits of strategic management tools in
contributing to favorable results. The data enabled the identification and
specification of Civil Society Organizations, thus allowing them to be

Revista Boletim do Gerenciamento n2 29 (2022)



27

characterized for the cultural projects in question. As a result of the
study, a synthesis of the current models available for the management and
development of Strategic Planning that can theoretically be applied to
Third Sector projects was carried out.

1. Introducéo

@) planejamento estratégico é
indispensavel na conducdo e gestdo das
organizagbes, com ou sem fins lucrativos,
podendo se tornar uma ferramenta as
organizagbes do Terceiro Setor, 0s quais
precisam buscar recursos para financiar seus
projetos [1].

A cultura de pensar que as praticas de
gestdo sdo cabiveis apenas para 0 mercado
competitivo acaba comprometendo as
organizagbes do Terceiro Setor. Tais
organizacbes substancialmente sobrevivem
através de seus projetos e sdo deficientes no
conhecimento a respeito das praticas de
gerenciamento. No decurso que O
planejamento estratégico se destaca por ser
responsavel pela conquista de objetivos, de
metas e de indicadores [2].

O uso das préaticas de planejamento
estratégico pode se tornar uma vantagem para
0s projetos culturais do Rio de Janeiro que
buscam recursos fiscais. As organizacdes que
trabalham com o seguimento cultural, podem
inscrever seus projetos por meio da Lei
Municipal de Incentivo & Cultura Carioca, e
ao serem aprovados pela Comissdo Carioca
de Promogédo Cultural (CCPC), se tornam
aptos a captar recursos. Entretanto, esta
aprovagdo € complexa e a maioria dos
projetos sdo reprovados por falta de um
planejamento [3].

Os principais motivos da ndo aprovacao é
a falta de conhecimento no momento da
criagdo de objetivos, resultados esperados,
publico-alvo, recursos humanos e financeiros
que fardo parte do projeto, bem como,
orcamento relativo ao recurso solicitado via
Lei Municipal de Incentivo a Cultura [4].
Sabe-se que o planejamento estratégico é
indispensavel para 0 sucesso da empresa do

setor privado, mas o presente estudo buscou
investigar se é possivel a realizagdo de um
planejamento  estratégico em  projetos
culturais do Terceiro Setor para a captacédo de
recursos financeiros.

O objetivo deste artigo € abordar a
importancia da aplicabilidade do
planejamento estratégico como aliado aos
projetos culturais na busca de recursos
financeiros através da aprovagdo nos editais
da prefeitura do Rio de Janeiro.

2. Referencial Teorico
2.1 O Terceiro Setor

O Terceiro Setor possui um conceito
ainda pouco difundido no ambito académico,
mas uma visualizacdo amplamente aceita do
Terceiro Setor se da a partir de seu
posicionamento perante o Primeiro e 0
Segundo Setor [5].

O Primeiro Setor esta representado pelas
atividades estatais que sdo realizadas visando
fins pablicos; o Segundo Setor caracteriza as
atividades da iniciativa privada que atendem a
fins particulares; justamente entre a esfera
publica e a privada, surge um Terceiro Setor,
representado pelas iniciativas provenientes da
sociedade civil organizada [6].

No Brasil, essas organizagdes variam em
tamanho, grau de formalizacdo, volume de
recursos, objetivo institucional e forma de
atuacdo. Além disso, podem receber
financiamento direto, onde pessoas fisicas
podem fazer doacgdes diretas ao projeto, sem
interferéncia do Estado, portanto este tipo de
apoio é mais dificil e muitas vezes a
quantidade de recursos € insuficiente [6,7].

De acordo com Borges e Costa Filho, o
financiamento também pode ocorrer através
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de recursos do setor publico e privado, em
que o Estado apoia através de financiamento
por meio de auxilios, contribuicGes,
subvencdes, convénios, contratos, parcerias, e
contratos de gestéo [8].

O financiamento com recursos privados,
por sua vez, possibilita que pessoas fisicas e
juridicas facam doacdes em dinheiro, sorteios,
e financiamento de projetos culturais e por
meio de leis de incentivo, como a Lei
Municipal de Incentivo & Cultura no Rio de
Janeiro [9].

2.2 Leis De
Culturais No Brasil

Incentivo A Projetos

O mecenato pode-se entender como 0s
patrocinios e as doac¢Ges econémicas de vulto,
por meio de pessoas de fortuna, por livre e
espontanea vontade, enriquecem o patrimonio
e o repertdrio cultural coletivos. O Estado foi
por muitos anos o0 grande mecenas dos
projetos culturais no pais, no entanto, apos a
instauracdo da lei de incentivo fiscal, esse
cenario passou a sofrer mudancgas relevantes
[10].

As leis de renuncia fiscal ocorrem como
um meio de financiamento a cultura, criado
pelo poder puablico, para incentivar pessoas
fisicas e empresarios a promoverem projetos
culturais. O poder publico nas esferas federal,
municipal e estadual passa a criar legislacao
fiscal, no entanto, existem pré-requisitos para
tornar essa acdo possivel [11].

As empresas devem estar enquadradas no
Lucro Real e pessoas fisicas precisam fazer a
Declaracdo Completa do Imposto de Renda
(IR). Para leis de incentivo federais, as
deducdes sdo feitas a partir do IR. Nas leis de
incentivo estaduais, o incentivo fiscal é
realizado através do imposto sobre operacdes
relativas a circulagdo de mercadorias e sobre
prestacbes de servicos de transporte
interestadual, intermunicipal e de
comunicacdo (ICMS) e nas municipais por
meio de imposto sobre a propriedade predial e
territorial urbana (IPTU) ou Imposto sobre
Servigos (I1SS) [11,12].

2.3 Lei Municipal De Incentivo
Carioca E O Imposto Sobre Servicos

28

A Lei Municipal de Incentivo a Cultura
do Rio de Janeiro, regulamentada pelo
Decreto n° 37.031/2013 e promulgada pela
prefeitura carioca, busca promover a
diversidade cultural na cidade e ampliar o
investimento do setor a partir do beneficio
concedido a pessoas juridicas (PJs),
contribuintes do ISS no Rio de Janeiro. Esta
medida permite que a empresa, se pagando o
valor total de 1SS ao governo, podera destinar
até 20% desse valor pago para um ou mais
projetos culturais de seu interesse [13].

A empresa é avaliada se esté apta a gerir,
analisar e certificar os projetos culturais e na
etapa de andlise, 0 projeto passa pela fase de
aprovacdo através da CCPC que é composta
pelos Comités Setorial e Deliberativo. Os
projetos sdo analisados considerando 0s
critérios conforme o anexo A [14].

Apdls analise dos critérios, os projetos
culturais inscritos podem ser enquadrados nas
categorias:  Aprovado; Aprovado com
Ressalva; e Reprovado. Para o Projeto que
recebe o status de Reprovado, o Produtor
Cultural terd& um prazo determinado para
entrar com o recurso, visando atender ao que
foi apontado pelo Parecerista quanto a anélise
do Projeto, a fim de superar o status de
reprovacao [15].

O Aprovado com Ressalvas diz respeito
aos projetos que ndo obedeceu a alguns dos
critérios estabelecidos. Porem, é preciso
ressaltar que nem todos 0s projetos aprovados
seguem adiante, pois € preciso captar recursos
para ser executado. Dessa forma, o0s
proponentes dos projetos ficam responsaveis
por buscar incentivadores e patrocinadores.
Diante desta realidade faz-se indispensavel ao
bom plano estratégico na hora da criacdo do
projeto [14,15].

3. Aspectos Metodologicos

Para o desenvolvimento deste estudo, foi
realizada uma pesquisa de natureza
exploratdria descritiva e com uma abordagem
qualitativa. Os dados utilizados foram
coletados através de levantamento
bibliografico em qualquer idioma, desde que
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aplicavel ao tema  pesquisado. Foi
considerado a propor¢do do desafiado de
compartilhar as principais  constatagoes
encontradas para este cenario, o qual ¢
constantemente modificado por diversas
alteracdes por se enquadrar em um ambiente
dinédmico.

4. Analise Dos Resultados

4.1 Desafios Enfrentados Na Busca De
Fomento Para Projetos Culturais

Os projetos culturais se diferem dos
projetos em geral por envolverem insumos de
alta qualidade, complexidade de
gerenciamento, e por terem retorno financeiro
imprevisivel, de modo reduzido ou mesmo
inexistente [16]. Encontram-se, repetidas
vezes, principalmente no campo das artes,
propostas afirmativas do tipo: “o que
pretendemos € evidenciar 0 carater
simbdlico... historico... cultural...”. Classes de
assertivas como estas, ainda que muito bem-
intencionadas, ndo sdo suficientes para
constituir um projeto [17].

A complexidade do ambiente cultural
requer a profissionalizacdo de seus agentes e
no contexto de mercado, a profissdo surge
tendo que enfrentar seu principal desafio
profissional que é a responsabilidade gerir
com objetividade e organizacdo aquilo que é
subjetivo, impalpavel e simbdlico, sem correr
o risco de interferir no processo criativo [18].

A discussédo sobre o campo da produgéo e
da gestdo cultural demonstra a amplitude de
acOes dos profissionais desse setor a medida
que o proprio mercado de trabalho se
complexifica. Portanto, torna-se necessario
compreender o perfil desses profissionais,
quais sdo as suas possibilidades de atuacéo e
suas atribui¢Oes [18]. Como pode-se observar
no anexo B, as acGes que deveriam ser de
responsabilidade de um gestor de projetos séo
atribuidas a profissionais que ndo possuem
conhecimentos técnicos em relagdo as
ferramentas de gestéo [19].
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4.2 PMI e ZOOP Como Métodos de
Planejamento e Gerenciamento de Projetos

A metodologia de projeto € um processo
que tem como objetivo auxiliar no
planejamento e execucdo de um projeto.
Neste contexto, destaca-se 0 projeto norte-
americano Project Management Institute
(PMI) [20] que engloba a gestdo da
integracdo, do escopo, do tempo, dos custos,
da qualidade, dos recursos humanos, da
comunicacéo, dos riscos, das aquisi¢cdes e do
relacionamento com stakeholders. Esse
viabilizou o Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) que é um guia de
melhores préaticas de gerenciamento de
projetos com cincos processos diferentes:
Iniciacao, Planejamento, Execucéo,
Monitoramento e Controle [20].

Iniciacdo € a etapa inicial da implantacéo
do projeto, quando acontece a elaboracdo de
acOes e a avaliacdo dos processos existentes,
entre outras atividades; Planejamento € o
momento de determinagcdo das etapas
necessarias para definicdo do escopo do
projeto, refinar os objetivos e delimitar as
acOes tomadas [20]. Execucédo é a etapa dos
processos de implantagdo do plano, a fim de
que as metas sejam atingidas. Monitoramento
e controle tem a finalidade de supervisionar,
rastrear e regular a evolucéo e a performance
do projeto e assim, sdo identificadas possiveis
areas que requerem  alteracbes no
planejamento estratégico e o Encerramento é
a finalizacdo das atividades do projeto [21].

Outro instrumento de destaque é o
Planejamento de Projetos Orientados por
Objetivos (Zielorientierte Projekt Planung -
ZOOP). Um processo continuo em duas
etapas sucessivas interligadas, o qual tem
como analise da situagdo uma fase composta
pelas premissas de analisar problemas,
interessados, objetivos, alternativas e por fim,
planejamento, como na Figura 1 [22].
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Figura 1- Fluxo de processos

FLUXO DE PROCESSO - BASEADO NO ZOOP

ZOOP - PROCESSO

Fonte: Adaptado de Rosamilha [22]

A etapa de analisar problemas (Arvore do
Problema) viabiliza identificar e analisar 0s
principais problemas e as relagfes causais
entre eles, e desenvolve ordenacdo e
hierarquizacdo das causas e efeitos de um
problema escolhido para dar inicio ao
processo de planejamento. Esse instrumento
possibilita retratar a realidade, conforme
ilustrado na Figura 2. Nesta etapa, a equipe €
composta por beneficiarios e participantes,
para ter uma visdo mais ampla da situacdo,
parte de um Problema Central (situacao
problematica e sua abrangéncia) e constroi
uma arvore de problemas [23].

Na etapa de analisar interessados
(Stakeholders) séo identificados e descritos 0s
envolvidos no contexto em  questdo.
Enquanto, na etapa de analisar objetivo
(Andlise da Situacdo Atual), a analise da
situacdo atual deve ndo apenas identificar os
problemas referentes ao tema em questao,
suas causas e efeitos, mas também, as
oportunidades e as ameagas que podem se
transformar em oportunidades. Além disso,
analisa o que vem sendo realizado para mudar
a situacao problematica [24].

Figura 2 — Arvore do Problema

F:F
ﬁhﬁ:-

Fonte: Adaptado de Bolay (p. 29) [23]
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A analise das alternativas é a etapa que
define as prioridades, segundo critérios
preestabelecidos através do grupo de
planejamento. A fase de planejamento (ou
Quadro Ldgico) € a segunda etapa do
processo de planejamento que se refere a
concepcao do plano do projeto, quando cria-
se um documento chamado Matriz do Plano
de Projetos (MPP) [24]. Este representa o
documento central do projeto, o0 qual possui a
estratégia do projeto, o objetivo global, o
objetivo do projeto, os resultados esperados
(correspondentes aos objetivos especificos) e
as atividades ou ac¢les que sdo 0s meios para
atingir os resultados, representado no Anexo
C [25].

4.3 SKOPOS Como Modelo De
Planejamentos De Projetos No Contexto
Social

O modelo SKOPOS é uma proposta de
tipologia  de projetos  educacionais,
denominado de Planejamento Orientado pelo
Escopo. Esta denominacgdo se justifica pelo
fato de ser um modelo de plano de projetos
estruturado a partir de trés elementos: Escopo,
Plano de Acdo e Plano de Controle e
Avaliagdo. Contudo, o escopo é o referencial
para elaboracdo do Plano de Acéo e do Plano
de Controle e Avaliacéo [26].

Os projetos podem ser classificados em:

1) Projetos de Intervengdo - visa a
producdo de mudangcas em um sistema,
contexto ou organizagdo; 2) Projetos de
Desenvolvimento (ou Produto) - visa o
desenvolvimento de produtos ou servigos; 3)
Projetos de Pesquisa — objetiva produzir
conhecimento sobre uma situacdo ou tema; 4)
Projetos de Ensino — objetiva produzir
melhorias em um processo de ensino e
aprendizagem. 5) Projetos de Aprendizagem
(ou de Trabalho) - visa promover a
aprendizagem de contetdos disciplinares
[27].

Os projetos de ensino e aprendizagem,

sdo  projetos que  dizem  respeito
especificamente ao campo educacional,
embora em certas situagcdes, possam ser

considerados também no campo social. Os
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demais sdo projetos que correspondem aos
campos sociais e as organizacGes em geral.
Nesse modelo, o Plano de Projeto é o
documento que apresenta, de forma completa
e organizada, toda a fundamentacéo,
planejamento e
acompanhamento e avaliagdo do projeto,
sendo a referéncia basica para a execucdo
[28].

4.4 Aplicabilidade Do Planejamento
Estratégico Pelo Terceiro Setor

O Planejamento Estratégico prepara a
empresa para realizar produtos e servicos que
estejam  alinhados a  sustentabilidade
financeira (da empresa), social (com seus
stakeholders, principalmente funcionarios,
clientes e fornecedores) e ambiental
(fornecendo produtos e servicos para a
reducdo de consumo energético) [29].

Para cumprir com demandas sociais e dos
stakeholders, as organizagdes do Terceiro
Setor, apesar de ndo possuirem em sua
maioria  profissionais com competéncia
estratégica, buscam formular estratégias que
viabilizem o alinhamento necessario ao
atendimento do interesse de diferentes grupos
como o publico constituinte das organizagdes
da sociedade civil, assim como para lidar com
a incerteza em cenarios de dependéncia de
recursos e de necessidade de legitimidade
[30].

As organizacbes do Terceiro Setor
comumente ndo planejam estrategicamente,
pois fatores ndo controlaveis como mudancas
geograficas, legislacdo ou politicas internas e
externas a influenciam. Portanto, a
necessidade de desenvolver algo distinto e
inovador, cujo em seus limites de
planejamento, as possibilidades  de
contemplar  tais efeitos devem  ser
consideradas nas premissas do  seu
desenvolvimento [31].
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Para analisar as diferentes abordagens do
conceito da estratégia, Mintzberg et al. [32],
identificaram dez escolas de pensamento
estratégico (Figura 3), e ao analisar as dez
diferentes escolas de pensamento estratégico,

Mintzberg
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surgem de forma perceptivel trés perfis ou
grupos diferentes de comportamento que
direcionam as escolas: prescritivo, descritivo
e configurativo.

Figura 3 — As dez escolas depensamento estratégico
detalham como o
processe de formaglo da
estratégis deve ser feito

desorevem Oomo OOTeE O
processs de formulagio
de estratégia

abrange 1odad a8
premissas das escolas
anteriores

PRESCRITIVAS DESCRITIVAS CONFIGURATIVA

Dheshgni Empreandedora Configuragho

Mlanejamento Cognitiva
Podicionamento Aprendizsde
Poder
Ciftiaral

Ambdental

Fonte: Mintzberg et al. [32].

As escolas da corrente prescritiva prescrevem
a estratégia para as organizacoes

com detrimento no que acontece em seu
dia a dia. No entanto, a corrente descritiva
aborda como a formulagdo estratégica
realmente ocorre nas empresas em detrimento
da prescrigédo. O perfil configurativo realiza a
juncdo de elementos das outras tratando da
formulagdo das estratégias, do seu contetdo,
da estrutura organizacional e do ambiente
[33].

A escola de design, que é a formacao de
estratégia como um processo de concepcao,
recebe a descricdo como a busca da
adequacdo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas, a fim de posicionar a
empresa em seu ambiente. A matriz SWOT é
um exemplo de ferramenta que avalia 0s
pontos fortes e fracos da situagdo interna,
assim como, as ameacas e oportunidades da
situacdo externa, para criar/gerar a base da
estratégia da empresa [34].

442

O modelo de gestdo Tachizawa €
projetado para diagnosticar e gerenciar uma
Organizacdo do Terceiro Setor (OTS)
partindo de fora para dentro da organizacéo e
do geral para o particular. Para gestdo da
OTS, a proposta de modelo deve pontuar as

Tachizawa
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estratégias genéricas aplicaveis; hierarquizar
as decisdes que compdem 0 processo de
gerenciamento em estratégias e operacionais;
identificar os diferentes agentes e instituicdes
que se integram a OTS [35].

A OTS precisa de um quadro minimo
indispensavel como pessoal fixo com vinculo
empregaticio, e de forma que este pequeno
contingente seja formado pelo pessoal
considerado estratégico para as atividades da
OTS e cumprimento da missdo, afirma
Tachizawa et al. [36].

No modelo de gestdo Tachizawa (Figura
5), os elementos que contemplam a gestdo das
OrganizacGes da Sociedade Civil (OSC) séo:
Governo, Parcerias, Instituicbes Financeiras,

Comunidade, Doadores, Voluntarios,
Servicos/DoagOes, Decisdes Estratégicas,
Decisdes Internas, Processo Produtivo,

Benchmarking e Indicadores de Gestéo [37].

Figura 4 — Modelo de gestdo Tachizawa

Governo

Financeiras

- Convénios com governos e iniciativas
privadas

Declsdes Internas
- D rm;l:l: dos projetos sociais e

Comunidade

Fonte: Adaptado de Tachizawa et al. [36]
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Segundo Tenorio [38], o planejamento
estratégico volta-se para a visao ampla, global
e de longo alcance da organizacdo, com base
na analise do contexto. O autor sugere seis
etapas para 0 processo de planejamento
estratégico: definicdo da missdo, andlise do
contexto externo, anélise do contexto interno,
definicio de objetivos, definicdo de
estratégias, e elaboracdo do plano. A
finalizacdo do processo é feita apos a
avaliacdo do plano garantindo a sua
coeréncia, conforme apresentado na Figura 6.

Tenodrio
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Figura 5 — Modelo de gestdo segundo Tenério

Ea !mnlldudn a mxuo d¢ ser, de justificar social n
O que é misséo? téncia de uma i

o no qual @ izagdo existe &
opem £ :omposh pelos elementos fora dos limites da
empresa
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Interno?
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Fortes? objelivo estratégico analisade
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O que sdo Objetivos?

580 caminhes fragades de forma légica, que guia a
organizagde a afingir seus objefivos & sua missdo.

O que sao Estratégias?

Fonte: Adaptado de Tendrio (p. 28) [38]

O fato das OSC possuirem um modelo de
gestdo particular, elas enfrentam problemas
administrativos diferenciados dos encontrados
nas organizacbes dos demais setores. Para
superar esses desafios que podem arriscar sua
existéncia, as OSC precisam investir em
ferramentas de gestdo, capacitando seu
pessoal com competéncias em gestdo de
projetos (principal fonte de recurso desse
setor) para assegurar 0 cumprimento dos
objetivos institucionais [39].

Diante da realidade especifica para OTS,
0 modelo Schaefer e Voors estrutura
desenvolvimento de planejamento de longo
prazo com duas dimensdes em seu diagrama:
uma delas voltada para a definicdo dos
valores e principios da organizacao,
ponderando pelo sentimento e a outra,
direcionada para as atividades mais analiticas,
racionais e de estabelecimento de metas. A
descricdo do modelo segundo os autores
declara [40]:

(...) Preparacdo da etapa de buscar
conhecimentos adquiridos pela organizacéo
ao longo do tempo, identificando as
principais forcas e fraquezas presentes.
Planejamento de longo prazo: Viséo do
futuro: consiste em determinar até onde a
organizacao deseja chegar daqui a 10 ou 20
anos; Declaracdo de missdo: direcionado
para 0 que a organizagdo realiza;
Declaracdo de principios: relacionado aos
valores da ONG, bem como o seu desenho de
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estrutura organizacional; Declaracdo de
metas de longo prazo (3-10 anos); Metas de
meédio prazo abordam como as metas podem
ser atingidas e refletem as estratégias; Metas
anuais, objetivos, abordagens e planos de
acao: refere-se onde se pretende chegar em
planos de acéo de curto prazo (1- 2 anos);
Implementacdo: segundo os autores, para
gue a organizacdo ndo a considere como um
peso, a implementagdo deve ocorrer de
forma rapida; Avaliacdo e reformulacéo:
referente a revisao periddica de atividades e
avancgos, assim como conferéncia das metas
e dos cronogramas. [40]

No planejamento deste modelo também
se destaca a importancia de todos aqueles
conectados a instituicdo terem oportunidade
de expressar suas inten¢des para 0 avanco da
organizacdo e enfatiza que o processo deve
ser extensivo, sistematico e inclusivo para
todas as partes interessadas [41].

5. Discussao

Os projetos sociais e culturais sdo partes
integrantes das OTCs e estuda-las é uma
etapa imprescindivel para entender e
identificar o melhor caminho estratégico que
possa ser aplicado aos projetos. Estes, que
serdo desenvolvidos para receber recursos de
Lei de Fomento a Cultura Carioca, possuem
uma particularidade no que concerne aos
requisitos exigidos aos gestores culturais.

O modelo de planejamento elaborado por
Rosamilha [22] é descrito por ele como um
instrumento com funcdo de permitir uma
visdo clara dos objetivos do projeto, assim
como melhorar a comunicacgéo e a cooperacao
entre as partes interessadas no projeto através
de um planejamento conjunto e para isso
utiliza-se de documentos precisos e com
definigdes claras.

O apéndice A sintetiza os conceitos dos
demais modelos citados neste artigo na visdo
de seus respectivos autores que sugerem
modelos de planejamento empregados em
outros cenarios. O processo de planejamento
estratégico recebe influéncia por varios
conceitos do que é uma estratégia e conforme
a literatura, existem pontos relevantes e

33

cruciais que se fazem necessarios a
construcao de um documento desse carater.

As especificidades de cada modelo
abordam topicos como Ambiente Externo,
Ambiente Interno, Objetivos e Estratégias que
viabilizam elaboracdo da estruturacdo da
gestdo e desenvolvimento do planejamento
estratégico propriamente dito. O agrupamento
das orientagdes e processos das metodologias
PMI, SKOP E ZOOP esta apresentado no
apéndice B.

A relacdo dos modelos mostrou ser
condizente com as premissas de um edital de
Lei de Fomento a Cultura Carioca, listadas no
apéndice C, apresentando ser viavel aos
métodos e  pensamentos  estratégicos
abordados no presente artigo. Além disso,
fica notorio que os requisitos impostos pela
Lei completa, com forte semelhanga, aos
projetos  relacionados as  organizacOes
particulares, cujo projetos culturais possuem
um planejamento orientado pelo objetivo.

Os projetos culturais que podem ser
considerados como projetos do tipo
intervencdo concebem a estratégia como uma
ferramenta que pode diretamente
comprometer sua realizacdo. Além disso,
observa-se que a fase do planejamento,
guando submetidos a erros, poderdo gerar
agravos depois na fase da aprovacdo. O
Planejamento Estratégico € um instrumento
decisivo para que a gestdo de projetos ofereca
os resultados esperados.

Moura e Barbosa [26] aborda que a
estrutura do Plano de Acéo é flexivel e pode
ser adaptada as caracteristicas de cada tipo de
projeto, tendo em vista sua particularidade de
porte, de complexidade, de objetivos, de
contexto, de recursos disponiveis etc. O
modelo SKOPOS é um exemplo que permite
a flexibilidade, mesmo que inicialmente
pensado para projetos do campo educacional,
demonstra conter diretrizes e elementos que
se adequam com fluidez aos projetos culturais
considerados neste artigo. O apéndice D
estrutura  uma pontuacdo atribuida aos
elementos do modelo exigido pela Lei de
Fomento & Cultura Carioca.
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6. Consideracdes Finais

E importante ressaltar que as informagdes
presentes neste artigo se aplicam em um
cenario tedrico e, em momento algum, se
pretendeu  descrever 0 universo do
desenvolvimento dos projetos culturais na
pratica.

Este artigo apresenta algumas limitacdes
de caracteristica metodolégica que se
explicam, em parte, pela complexidade do
objeto de estudo.
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8. Anexos e Apéndices

ANEXO A - Critérios de avaliacdo

© a) Comprovacdo pelo PRODUTOR CULTURAL de tratar-se de pessoa juridica com
S finalidadecultural, devidamente prevista em seu contrato/objeto social, sediada no Municipio do
S Rio deJaneiro e com atividades na area cultural comprovadas ha mais de 2 anos;
% b) Adequacdo do PROJETO CULTURAL as areas definidas na Lei;
é ¢) Adequacdo do valor do PROJETO CULTURAL aos limites definidos em Edital;
< d) Atendimento ao Edital;
e) Correto preenchimento do formulario de inscrigdo on-line;
a) Relevancia cultural do PROJETO CULTURAL para as areas culturais definidas no item 3.1;
b) Interesse publico;
§ c) Proposta de contrapartidas;
8 d) Descentralizacdo geogréafica, abrangéncia e capilaridade territorial;
< e) Publico atendido;
f) A¢des inseridas nas comunidades, com prioridade das APs. 3,4 e 5;
g) Impacto ambiental e sustentabilidade
% a) Coeréncia entre os valores e escopo do projeto e os valores de mercado;
% b)  Equilibrio financeiro entre a receita prevista, o valor solicitado ao ISS e o valor total
o doPROJETO CULTURAL;
O c) Viabilidade de execucdo de acordo o cronograma e o0 orcamento fisico financeiro;

Fonte: Adaptado de CCPC [14].

ANEXO B — Produtor cultural versus gestor cultural

Produtor Cultural

Gestor Cultural

Administra eventos e projetos

Administra grupos e instituicdes culturais

Dé énfase aos produtos

Dé énfase aos processos

Trabalha a linha de frente

Trabalha na retaguarda

Controla o fluxo financeiro dos

eventos

Controla o orcamento do grupo como um todo

Controla logistica dos eventos

Organiza relatério e prestacdes de contas

Participa dos processos de planejamento

Conduz os processos de planejamento

Desempenha papel de interface

Desempenha papel de interface

ANEXO C - Estrutura do quadro l6gico

Fonte: Adaptado de Cunha [19].

Logica de Intervencéo

Indicadores Objetivamente
Comprovaveis

Fontes de comprov. | Suposi¢Besimportantes

Objetivo Superior

Resultados1.
2.

Condigles Prévias

Atividades Principais

Resultado 1

11

12

Resultado 2

21

2.2

Resultado 3

Resultado 4 Resultado 5

Fonte: Adaptado de Preziosi (p.16) [25].
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APENDICE A - Visdo dos autores
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ESTRATEGIA

Mintzberg

Trata-se da forma de pensar no futuro, integrada ao processo decisério, com base em um
procedimento formalizado e articulador de resultados. Dependendo do contexto no qual é
empregada, a estratégia pode ter o significado de politicas, objetivos, taticas, metas, programas,
entre outros, numa tentativa de exprimir os conceitos necessarios para defini-la.

Tenorio

Séo caminhos escolhidos que indicam como a organizacdo pretende concretizar os seus objetivos e
consequentemente a sua missdo, indicando onde estardo concentrados os esforcos, as linhas de
acdo e de que maneira serd atingido o objetivo. Representam escolhas relativas a forma do uso dos
recursos e a realizacdo do trabalho.

Tachizawa

Estratégias genéricas comuns as organizagOes voltadas para captagdo de recursos, parcerias e
aliangas, convénios com o governo, com a iniciativa privada e com outras OTSs necessarias a
execucdo dos projetos da organizagdo. As estratégias genéricas subsidiam a definicdo das
estratégias especificas, dependendo estas s6 do estilo de gestdo do principal executivo da
organizacao e das crencas, valores e da cultura predominante.

Schaefer e

N&o deve levar muito tempo ou a organizagdo a “enxergara” como uma carga. O plano deve estar
total e continuamente integrado a vida da instituicdo, em vez de ser carregado por apenas um grupo

Voors

de planejamento com autoridade limitada e deve ser considerado como prioridade maxima.

Fonte: Proprio autor.

APENDICE B —Metodologia estratégica

ORIENTAGOES PROCESSO
O PMBOK Processos de Inicializagdo — desenvolver o termo de abertura do projeto e identificar as partes
ndo é uma interessadas.; Processos de Planejamento — Processos de definicdo de escopo, inclui:
metodologia, | Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto; Coletar os requisitos; definir o escopo;
porém Criar a estrutura analitica do projeto (EAP) ; Definir as atividades; sequenciar as atividades;
apresenta Estimar os recursos das atividades; as duragBes das atividades; custos; Desenvolver o
S orientacbes | cronograma; Determinar o orcamento; Planejar a qualidade ; Desenvolver o plano de recursos
a sobre o humanos; Planejar as comunicagdes; o gerenciamento de riscos; Identificar os riscos; Realizar
processo de | a analise qualitativa quantitativa dos risco; Planejar respostas a riscos; Planejar as aquisicGes;
gestdo de Processos de Monitoramento e Controle — Processos de acompanhamento, revisao e regulacdo
projetos que | do progresso e do desempenho do projeto (identifica as necessidades e propde as mudancas
contribuem na | necessarias); Processos de Encerramento — encerramento formal do projeto ou da fase de
estratégia. projeto.
Planejamento | Elementos do Escopo: Definicdo do problema, necessidade, desafio, oportunidades);
»| de projetos Justificativa (0 porqué) do projeto (que pode conter um diagnéstico da situacdo inicial,
8 orientado por | também denominado de “linha de base”; Objetivo geral e especificos do projeto (a razdo de
9 objetivos ser e 0 para qué); Resultados esperados com a realizagdo do projeto (diretamente relacionados
n com o0s objetivos especificos do mesmo); Abrangéncia do projeto (publico-alvo e
caracterizacdo da extensdo e area de atuagdo do projeto
Planejamento | Analisar problema: identificar os principais problemas existentes e analisar as relagdes causais
de projeto entre eles; Analisar Interessados — Stakeholders (planejamento participativo): sdo
o | orientado pelo | identificados e descritos os envolvidos no contexto analisado; Analisar Objetivo analise da
8 €scopo. situacdo atual deve propiciar um retrato fiel da situacdo para a qual se reivindicam a
N mudangas; Analise das Alternativas: embora se tenha uma lista grande de solugGes propostas,
é nesta etapa que se definem as prioridades, segundo critérios preestabelecidos, pelo grupo de
planejamento.

Fonte: Proprio autor.
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APENDICE C — Premissas para elaboracfo de um projeto cultural na lei de fomento a cultura carioca

REQUISITOS

O QUE REQUERIDO PELA LEI

Resumo

Informar objetivamente o que é o projeto, o publico a que se destina, onde e quando
sera realizado. Especificar o tipo de publico, ndo colocar informac6es vagas e de
carater geral.

Objetivo Geral e
especifico

Informar para qué e para quem o projeto cultural esta sendo apresentado, referindo-se

as metas desejadas, o produto cultural que sera elaborado e/ou situacdo sociocultural

que se quer modificar. Recomenda-se que cada objetivo seja descrito a partir de um
evento infinitivo.

Justificativa

Informar a razdo da proposta e qual o beneficio que trara para area cultural a que
pertence, para o publico a que se destina e para regido em que esta inserida. Justificar
a relevancia para a cidade do Rio de Janeiro e porque o0 projeto deve ser apoiado.

Produto Cultural
principal e derivado

Informar o(s) produto(s) cultural(is) principais do projeto, ou seja, 0 que o projeto
propde entregar.

Especificacao técnica
do produto

Detalhar o(s) produto(s) cultural(is) do projeto e suas especificagdes técnicas. Ex.:
informar tamanho, durac&o etc.

Area de atuacéo

Além das areas, o projeto devera se enquadrar em um formato. A opgao escolhida
devera estar diretamente relacionada ao produto cultural principal do projeto.

Espaco previsto para
realizacdo

Espaco onde o projeto sera realizado. Ex.: internet, teatro etc.

Capacidade de pessoas
no espago

Indicar a capacidade do local e do publico estimado na duragédo do evento

Faixa etaria e
detalhamento do
publico

Informar a faixa etéaria do publico e suas caracteristicas. Ex.: alunos, gestores, idosos
etc.

Expectativa do publico
(virtual e presencial)

Informar o quantitativo do pablico esperado, baseado em dados I6gicos e possiveis e
n&o por opinido pessoal.

O projeto contempla
pessoas com deficiéncia.

Fazer estudo em relacéo a acessibilidade do produto que o projeto propde.

O projeto contempla
pessoas em que nivel de
escolaridade

Informar em que nivel de escolaridade das pessoas contempladas pelo projeto.

Acesso ao projeto
cultural seréa gratuito

Informar se serdo vendidos ingressos ou se sera gratuito.

Periodo de execucdo do
projeto

Informar o periodo de inicio e fim do projeto.

Cronograma de
atividades

Detalhar todas as atividades e o tempo de cada uma delas.

Estratégia de
divulgacédo

Resumir a estratégia de divulgacdo que seréa realizada baseada no plano de
comunicagédo.

Plano de comunicagao

Informar quais canais de comunicacado fardo parte do plano de divulgagdo. EX.:
radios, redes sociais, site etc.

Contrapartidas

Oferecer agOes visando garantir o amplo acesso da populagédo do Municipio do Rio
de Janeiro ao produto do projeto. Devera reservar, para esta Secretaria, 10% do total
de vagas relativas a lotacdo do espaco.

Orgamento

Informar detalhadamente TODOS os custos do projeto, valores unitarios,
quantidades, ocorréncias de pagamento etc.

Fonte: Proprio autor.

Revista Boletim do Gerenciamento n2 29 (2022)



APENDICE D — Critério de importancia seguindo o modelo skopos

COMPONENTE TIPO DE
DA ELEMENTOS ESTRUTURAIS PROJETO
ESTRUTURA INTERVENCAO
Situacdo Geradora YYY)
Resumo Y YY)
1 Justificativa ecee
Escopo Objetivo Geral e especifico eeee
Resultados Esperados YYY)
Abrangéncia YYY)
Produto principal e derivado XYY Y)
Especificacéo técnica do produto ecee
Area de atuagio ceoe
Acdes, Atividades (espago previsto para realizacao, capacidade de cooe
pessoas, faixa etaria, expectativa de publico etc.)
2 Estimativa de Custos YYY)
Plano de agdo i N -
Prazos (periodo de execugéo do projeto) ecee
Recursos (or¢camento) YYY)
Estratégia de divulgacdo, plano de comunicagdo. XYY Y)
Contrapartida Y YY)
Cronograma eceee
Produtos/ resultados YYY)
3 Indicadores de Desempenho ecee
Plano de controle
e avaliagio Instrumentos eceee
Anélise de Risco eeece

Nota:
eeee - Muito importante (indispensavel)
eee - [mportante
- Desejavel (mas nao essencial)
- Dispensavel (opcional)

Fonte: Préprio autor.
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Informacdes do Artigo

Resumo:

Palavras-chave:
Reforma residencial
Valor agregado
Desvios

Key word:

Residential Renovation
Added Value
Deviations

As obras de reforma, principalmente as residenciais, diferenciam-se das
obras de construcdo por possuirem componentes e variaveis que geram
impactos em prazo e custo com menor previsibilidade de acontecimentos.
A falta de conhecimento destas variaveis, bem como a falta de controle e
gestdo destes elementos acarreta frustracdes aos clientes por atrasos e
gastos extras, podendo levar as empresas deste ramo a situacGes
extremas, como agdes judiciais por conta de ndo se cumprir as clausulas
em contrato. O mapeamento e controle destas varidveis é de fundamental
importéncia para que se consiga atingir as metas estabelecidas em um
planejamento e cronograma prévio, com a antecipacdo de possiveis
desvios, de forma a garantir o cumprimento de contratos, dentro de
métricas admissiveis, gerando valor ao produto final e consequentemente
ao cliente. Neste contexto, este artigo objetiva abordar estas variaveis a
partir de situacOes existentes em obras de reforma executadas pelo autor,
propondo uma metodologia de gerenciamento e identificacdo antecipada
de situacdes onde o sucesso do empreendimento possa ser colocado em
risco, visando a prévia mitigacdo deles, ou até mesmo uma melhor
exploracdo de oportunidades que possam acontecer, para antecipacao de
entregas ou reducgdo de custos.

Abstract

Renovation projects, especially residential ones, differ from construction
projects due to components and variables that impact time and cost with
less predictability. The lack of knowledge of these variables, as well as
the lack of control and management of these elements, leads to client
frustrations due to delays and extra expenses, potentially leading
companies in this field to extreme situations, such as legal actions for not
fulfilling contract clauses. Mapping and controlling these variables is
fundamentally important to achieve the goals established in a prior
planning and schedule, anticipating possible deviations to ensure
contract compliance within acceptable metrics, thus generating value for
the final product and consequently for the client. In this context, this
article aims to address these variables based on existing situations in
renovation projects executed by the author, proposing a management
methodology and early identification of situations where the success of
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the project may be at risk, aiming at their prior mitigation, or even better
exploitation of opportunities that may arise, to anticipate deliveries or

reduce costs.

1. Introdugéo
Os projetos possuem geralmente uma

caracteristica em comum: a incerteza
agregada, onde possui uma relagdo
diretamente proporcional entre 0

desconhecimento, incertezas e 0 risco
envolvido, principalmente em projetos de
reforma. Objetivos ndo cumpridos, como
prazo e orcamento sdo decorrentes desta
incerteza agregada.

Em obras de reforma, principalmente
residenciais, os componentes que influenciam
estas incertezas agregadas séo potencializados
em virtude de ndo se conhecer o existente, a
inexisténcia de documentos e registros de As
Built sobre as instalagbes realizadas em
muitas ocasides, que poderiam auxiliar em
um melhor conhecimento da situagdo
existente.

Para o PMI [1], @ medida que o avango
de projeto ocorre, seu grau de incertezas
diminui, e por consequéncia Seu risco
também, comparativamente com a fase
preliminar do projeto.

Aliado as questdes construtivas, outro
grande potencial gerador de mudangas € o
Cliente, pois mesmo havendo projeto
elaborado e planejamento de execucdo, a
ligacdo entre 0 mesmo e o resultado da
reforma possui componentes pessoais e
particulares, que acabam por interferir e
alterar o projeto previamente concebido e por
consequéncia a estética final do local.

Dentro deste contexto, a gestdo das
varidveis de risco e mudanca se apresenta
como um instrumento primordial para o éxito
dos empreendimentos como um todo.
Instrumento este ainda pouco difundido e
utilizado na construcao civil, principalmente
em empresas de porte menor.

No intuito de auxiliar este nicho de
empresas, este artigo objetiva propor uma
metodologia de gestdo destas variaveis, onde
trés estudos de caso real em obras de reforma
realizadas pelo autor, ao longo da sua
experiéncia profissional de 23 anos como
Arquiteto.

2. Fundamentacdo Teorica
2.1 Gerenciamento de Projetos
Para Vargas [2],

“o0 projeto € um empreendimento n&o
repetitivo caracterizado por uma sequéncia
clara e logica de eventos, com inicio e fim,
gue se destina a atingir um objetivo claro e
definido, sendo conduzido por pessoas
dentro de parametros de tempo, custo,
recursos envolvidos e qualidade previamente
definidos™.

Cleland e Ireland [3] propdem que,

“um projeto € uma combinacdo de
recursos organizacionais, colocados
juntos para criarem ou desenvolverem
algo que ndo existia previamente, de
modo a prover um aperfeicoamento da
capacidade de  desempenho no
planejamento e na realizacdo de
estratégias organizacionais”.

Um projeto bem executado possui como
ferramenta primordial de sucesso 0 seu
gerenciamento. Koontz [4] diz que:

“gerenciar  consiste em  executar
atividades e tarefas que tém como
proposito planejar e controlar atividades
de outras pessoas para atingir objetivos
que ndo podem ser alcancados caso as
pessoas atuem por conta propria, sem 0
esforco sincronizado dos subordinados”.
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Como consolidagéo de todos os conceitos
acima, o PMI [1] sintetiza que o
gerenciamento de projetos visa o alcance dos
requisitos previamente planejados, atraves da
aplicacdo  de  técnicas,  ferramentas,
habilidades e conhecimentos absorvidos:

A palavra-chave que dita as demandas de
escopo, tempo, custo, qualidade e bom
relacionamento com o cliente é: equilibrio
entre estes aspectos. O éxito da gestdo de
projetos estd diretamente ligado ao alcance
dos seguintes objetivos:

(i) atendimento ao prazo previsto;
(if) execucdo dentro do custo;

(iii) com atendimento ao nivel minimo de
desempenho;

(iv) aceitacédo do resultado pelo cliente; e
(v) controle ao atendimento das mudancas.
2.1.1

A gestdo do tempo é considerada um dos
maiores obstaculos do gerenciamento de
projetos. A falta de eficacia na gestdo de
projetos e principalmente na gestdo do tempo
pode causar impactos em todas as demais
variaveis envolvidas no projeto, e em especial
no seu “custo”.

Gerenciamento de Tempo

De acordo com Barcaui, Borba, Silva e
Neves [5],

“atrasos em projetos existem e 0 custo
advindo de atrasos € de dificil mensuracéo
sendo que ainda, esses atrasos podem vir a
gerar  insatisfacbes na cadeia de
stakeholders organizacionais, ocasionando
fatos em que a organizacdo possa perder
oportunidades ou ainda participacdo no
mercado onde atua™.

Uma das varidveis mais dificeis de
controle, como descreve o autor, é o tempo de
projeto, principalmente em virtude do
imponderavel que impacta nela.

Pode-se concluir que o cronograma
possibilita uma visualizagdo cronoldgica do
escopo de trabalho a ser executado, de
maneira global.
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Sdo quatro os elementos indispensaveis
para 0 gerenciamento de custos de um
projeto, segundo o PMI [1]: (i) o plano de
gerenciamento de custos, (ii) a estimativa de
custos, (iii) a determinacdo de orgcamentos e
(iv) o controle de custos:

Gerenciamento de Custos

e Plano de Gerenciamento de Custos: —
plano detalnado dos processos de
estimativa de custos, definicdo de
orcamento e controles das finangas, com
definicdo das ferramentas e técnicas a
serem utilizadas, além das politicas e
padrbes a serem consideradas;

e Estimativa de Custos: — etapa da
elaboracdo da estimativa dos custos dos
itens do projeto;

e Determinagdio de  Orgamento: -
consolidacdo dos custos agregados,
simulacdes, além das possiveis restri¢oes
a serem incorporadas;

e Controle de Custos: — monitoramento da
execugdo orcamentéria, com a utilizacdo
de indicadores e com a aplicacdo de
acOes corretivas ou preventivas, se
necessario.

A estimativa dos custos de projeto e
definicdo de seu orcamento € possivel a partir
do conhecimento das informacGes acerca do
Escopo e do Tempo, com dimensionamento
dos recursos necessarios para sua execucao
(pessoas, instalacdes, equipamentos,
materiais), e a distribuicdo das atividades
envolvidas naquele projeto entre equipes
proprias e empresas terceiras que venham a
participar.

2.1.3

O objeto é, pela sua natureza, o escopo
do projeto, e sempre virad aderente a um prazo
determinado e custo estipulado. A expectativa
com a comparagdo dos trés, é a que o prazo e
0 custo previamente estipulados sejam
consumidos a medida que o trabalho seja
realizado. Contudo, poderdo haver desvios em
cima de um resultado esperado, entre 0 que
fora inicialmente planejado e o que foi
identificado durante a execugdo. Estes

Gerenciamento de Escopo
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desvios poderdo ser positivos ou negativos, e
sempre refletirdo sobre este resultado
inicialmente esperado.

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP)
demonstra, principalmente, o detalhamento
do escopo do projeto e todo seu
detalhamento, independentemente do
tamanho deste projeto e do nivel de
complexidade envolvido nele. O PMI [1]
conceitua EAP com a seguinte definicdo
expressa:

“A EAP é uma decomposicdo hierarquica
orientada a entrega do trabalho a ser
executado pela equipe do projeto, para
atingir os objetivos do mesmo e criar as
entregas necessarias. A EAP organiza e
define o escopo total do projeto”.

Este conceito apresentado pelo PMI [1]
pode ser melhor visualizado e compreendido
através da figura 1 abaixo, a qual demonstra
de forma simples a estrutura basica de uma
EAP:

Figura 1 — Estrutura de EAP

PROJETO
|

SUBPROJETO

‘ FASE |

SUBPROJETO

‘ FASE | ‘ FASE ‘ | FASE |

kPacote de Trabalho i:Pacote de Trabalho k Pacote de Trabalho k Pacote de Trabalho
Pacote de Trabalho - Pacote de Trabalho Pacote de Trabalho '~ Pacote de Trabalho

Fonte: Cleland e Ireland [3]

2.14

Vargas [2] em sua literatura esclarece que
a linha de base ¢ um registro fotografico dos
detalhes do projeto. Esta fotografia
instantanea servira entdo como uma base
comparativa, utilizando-a como o padrdo a ser
perseguido.

Conceito de Linha de Base

Vargas [2] ainda afirma que a
inexisténcia de uma linha de base inviabiliza
0 controle de um projeto.

Pode-se concluir entdo, que os diversos
detalhamentos dos diferentes  aspectos
mapeados, separados por cada éarea de
conhecimento, constituem as linhas de base, e
por consequéncia sdo planejados de forma a
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se obter a condugdo mais eficaz dos servicos
e atividades, visando o sucesso de um projeto.
Quanto mais detalhado, mais eficaz sera a
forma de conducdo de todas as etapas e
servigos planejados.

A comparagdo entre o “previsto” e 0
“realizado” é permitida através da linha de
base, possibilitando uma analise dos avangos
e desvios, sendo possivel a minimizacao
destes possiveis desvios caso estes venham a
acontecer, através desta analise. Escopo,
prazo, custo e qualidade s&o alguns dos
diversos aspectos do projeto que podem ser
abordados atraves da utilizacdo da linha de
base.

2.2 O que é Reforma?

Segundo a definicdo da ABNT NBR
16.280 [6], ‘Reforma’ possui 0 seguinte
significado: Toda e qualquer tipo de alteragédo
nas situacdo existente da edificacdo com o
intuito de recuperacdo, melhoria ou
ampliacho das suas condicbes de
habitabilidade, uso ou seguranca, e que nao
seja meramente manutencdo dos sistemas
existentes. Mesmo que o espaco reformado
mantenha o mesmo uso ou funcgéo, também é
considerado como reforma.

2.3 O que é Risco?

Apesar das vérias definicdes encontradas,
e dependendo do contexto em que esta sendo
utilizada a palavra ‘risco’, em todos eles ha
um elemento em comum: a diferenca entre a
realidade do existente e a possibilidade dele
acontecer.

O risco também é conhecido como um
evento com probabilidade de ocorréncia
futura decorrente de incertezas de projeto,
com potenciais impactos no projeto de
maneira negativa (ameaga) ou positiva
(oportunidade). O risco pode ser resultado de
uma ou mais causas, e por consequéncia
gerar, um ou mais impactos.

Para 1SO 31000 [7], o risco é “efeito da
incerteza nos objetivos”, ou seja, quando ha
insuficiéncia das informacdes preliminares
(desconhecimento, consequéncia ou
probabilidade) ligadas a um evento. O risco
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pode ter diferentes aspectos e aplicar-se em
diferentes niveis.

23.1

Os objetivos principais do gerenciamento
de risco sdo, a partir da probabilidade da
ocorréncia de determinado evento, procurar
potencializar os impactos positivos e mitigar
0S impactos negativos, dentro do projeto em
questéo.

Gestao de Riscos

E primordial que os gerentes de projeto
identifiquem, avaliem e gerenciem as
vulnerabilidades de cada projeto ao longo do
gerenciamento de riscos. A exposi¢cao de um
sistema de projeto para um evento de risco e a
forma como este projeto lida com os impactos
deste risco é a representacdo da
vulnerabilidade do projeto.

Ndo existe projeto sem qualquer
incerteza, ou seja, 0S riscos estdo presentes
em todo e qualquer projeto. Portanto, se faz
necessario pensar previamente nas possiveis
incertezas e buscar identifica-las [8].

2.3.2

A identificacdo dos riscos até um nivel
mais assertivo, de forma a possibilitar uma
atuacdo mais eficaz no tratamento dos
mesmos, pode ser apresentada atraves de uma
estrutura que garanta um  processo
compreensivo, com a categorizacdo e
detalhamento destes riscos envolvidos.

Categorias de Riscos

Uma estrutura analitica de riscos,
comumente chamada de EAR, apresenta 0s
riscos mapeados em forma de uma estrutura
hierarquica dentro de um projeto, sendo
concebida através de uma listagem dos
diversos aspectos deste projeto.
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Figura 2 — Exemplo de EAR

PROJETO

I I I 1

Téenico Extsrno Orzanizacional G EncAmanty
de Projetos
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*IQual'Lﬂ-ac,e | *{ Clims

Fonte: PMI [1]

2.3.3

As  definicdes  destes niveis de
probabilidade e impacto dos riscos sempre
sdo especificas ao contexto de cada projeto e
e acabam por serem refletidas nos limites dos
riscos mensuraveis para cada objetivo do
projeto, conforme as partes interessadas. Ou
seja, 0 risco pode ocorrer para uma parte
interessada com um determinado impacto,
porém ndo atingir na mesma intensidade
outras partes envolvidas. Esses limites sdo
utilizados para informar as definicdes da
probabilidade e o0s impactos, que serdo
utilizados para avaliacdo preliminar e
priorizacdo de cada risco do projeto, com o
intuito de se determinar o nivel aceitavel da
exposicdo a cada risco previamente
identificado.

Probabilidade e Impacto

Quadro 1 — Matriz de Probabilidade e Impacto

Probabilidade Ameacas

Oportunidades.

Impacto 0,08 0,10 0,20 0,40 0.80 0.80 0.40 020 0,10 005

Fonte: PMI [1]
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A priorizagdo dos riscos individuais do
projeto é realizada através de um processo
para definicdo da andlise ou acdo posterior,
em funcdo da avaliacdo de sua probabilidade
de ocorréncia e impacto, assim como outras

Andlise Qualitativa de Riscos

Revista Boletim do Gerenciamento n2 29 (2022)



caracteristicas envolvidas. Para este processo
¢ dado o nome de analise qualitativa dos
riscos.

As principais técnicas e ferramentas de
avaliacdo de dados neste processo podem ser:
(i) avaliacdo de probabilidade de riscos, (ii)
matriz de probabilidade e impacto, (iii)
avaliacdo da qualidade dos dados sobre
riscos, (iv) categorizagdo de riscos, e (V)
avaliacdo da urgéncia do risco.

2.3.5

A analise quantitativa tem por objetivo
analisar numericamente a combinacdo dos
riscos individuais identificados, e outras
fontes de incerteza que possam impactar nos
objetivos gerais do projeto.

Analise Quantitativa de Riscos

Algumas técnicas que possibilitam esta
analise de dados podem ser usadas para esse
processo como: simulacdo, analise de
sensibilidade, arvore de decisdo, diagrama de
influencia, dentre outros, conforme a
necessidade da empresa.

2.3.6

O processo de monitorar consiste em
garantir a implementacdo dos planos de
resposta aos riscos levantados, com o intuito
de acompanhar estes riscos identificados,
identificar e analisar o potencial de novos
riscos, e por Gltimo avaliar a eficacia do
processo de risco implantado ao longo do
projeto.

Monitoramento de Riscos

O monitoramento a partir de um plano de
acdo elaborado € de extrema importancia para
confirmacdo da sua implementacdo, para
validar as premissas adotadas, para verificar
se a exposicdo ao risco mudou em relagdo a
situacdo anterior, e se hd novos riscos, ndo
identificados anteriormente.

2.4 O que é Desvio?

Desvio € toda e qualquer alteracdo do
planejamento elaborado para um projeto ou
empreendimento que, independentemente do
motivo, gere alteracbes em prazos, custos ou
qualidade do produto a ser entregue dentro do
escopo contratado.
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O desvio pode ser positivo, em situag0es
onde vislumbram-se alteracbes que possam
reduzir custos ou prazo, sem perda da
qualidade contratada, ou negativo quando
estas alteracOes acarretam retrabalhos e por
consequéncia gastos adicionais e
prolongamento de prazo.

Para ambos, mas sobretudo para o desvio
negativo, € importante estabelecer métricas
para controle e mitigacdo dos danos que ele
possa causar a qualidade final ou em
situacOes extremas, gerar acdes judiciais pelo
ndo cumprimento de clausulas contratuais.

2.5 O que é Valor agregado?

‘Valor agregado’ € o valor do trabalho
executado em relacdo ao valor do orgcamento
previamente aprovado para aquela atividade
em si, ou de um componente da EAP,
segundo definicdo do PMI [1].

O valor agregado mostra  em  linhas
gerais 0 quantitativo de valor vocé ganhou em
relacdo ao dinheiro que vocé gastou naquele
projeto até o momento.

O método que integra as medidas de
escopo, custo e tempo de forma que auxilie a
equipe de gerenciamento a avaliar e medir o
desempenho e progresso do projeto chama-se
técnica do Valor Agregado (EVM Earned
Value Management ou AVA, Andlise de
Valor Agregado).

3. Metodologia de Anélise

Obras de reforma residenciais se
diferenciam de obras de construcdo por
possuirem varidveis que inviabilizam a
precisio de  determinados itens de
planejamento e controle, como: falta de
informagbes das instalagcbes  existentes,
urgéncia dos clientes em iniciar a reforma
sem a conclusdo da etapa de elaboragdo de
projeto, dentre outros.

A metodologia a ser empregada neste
Artigo ndo pretende quantificar os possiveis
desvios, nem tampouco controlar os avangos
fisicos e financeiros de cada projeto.
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O objetivo desta metodologia € verificar
se houve a identificacdo das fases de um
planejamento, desde o input dos dados de
projeto, o correto planejamento com definicao
de escopo (detalhamento dos trabalhos e

processos, dimensionamento das equipes,
identificacio do ferramental necessario,
quantificacdo dos materiais a serem

empregados), seus custos envolvidos e por
consequéncia a estimativa de prazo para
realizacéo.

A anélise dos riscos, aliada a repeticdo de
processos com a identificacdo do uso das
informacOes necessarias para o planejamento
é fator importante para minimizacdo destes
impactos nos prazos e custos.

A falta de requisitos minimos de
planejamento e controle potencializa 0s riscos
das obras de reforma, aumentando a
probabilidade de desvios em custos e prazos.

Pretende-se entdo, diante dos casos
concretos de obras de reforma gerenciados
pelo autor, analisar primeiramente:

e Demanda inicial: quais foram as
principais premissas de projeto passadas
pelo principal cliente, e se as mesmas
possibilitavam uma andlise de risco e um
planejamento prévio;

e Existéncia de planejamento prévio:
documentacdo de projeto (EAP ou
detalnamento do escopo de projeto,
cronograma, dimensionamento de
equipes, quantificacdo e precificacdo de
servicos, mao-de-obra, materiais e
equipamentos);

Em um segundo momento, a analise
consiste em:

e Confirmar as evidéncias de controle:
planilhas, relatérios que evidenciem o
controle dos avangos  fisicos e
financeiros;

e Identificar os desvios ocorridos em
custos e prazos, com a analise dos fatores
geradores;

Ap0s as analises realizadas para 0s casos,
efetuar uma analise comparativa e conclusiva
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entre os dados coletados, de forma a detectar
0s itens que porventura tenham sido
determinantes em possiveis desvios ocorridos,
identificando-os e sugerindo planos de acfes
para mitigacdo destes desvios em projetos
futuros.

4. Estudo de Casos

Neste artigo serdo analisadas trés obras
de reforma realizadas pelo autor, em
diferentes locais e épocas, devidamente
contextualizadas com as premissas adotadas.

O primeiro caso a ser analisado trata-se
de uma reforma residencial realizada em 2019
em apartamento situado na Cidade Jardim,
Jacarepagua, Rio de Janeiro — RJ, sem
ocupacdo, onde a premissa inicial era
executar reforma para a ocupacdo da familia
que adquiriu 0 imovel.

A segunda reforma residencial € um
apartamento localizado no bairro Botafogo,
Rio de Janeiro - RJ, sem ocupacdo, o qual
seria utilizado como imével de aluguel apds
sua reforma em 2020.

O terceiro imovel trata-se de um
apartamento localizado no bairro Flamengo,
Rio de Janeiro — RJ, onde em 2021 foi
efetuada uma reforma residencial parcial em
cébmodos especificos, com a presenga dos
moradores durante a execucao dos servicos.

4.1 Apartamento — Cidade Jardim

A reforma deste imovel de quatro quartos
em 2019 consistia na modificagdo completa
dos ambientes existentes, para posterior
ocupacdo pelos novos proprietarios. Esta
reforma, como em grande parte das reformas
residenciais realizadas ao longo do Brasil, ndo
possuia projeto concebido, 0 que acarretou
um ponto de atencdo no sentido de se mapear
da melhor forma os possiveis riscos
envolvidos, e consequente monitoramento das
atividades para que ndo houvesse surpresas
em custos e atrasos de prazos previstos.

O gerenciamento da parte civil desta
reforma iniciou pela coleta de informacgdes
com relagdo as necessidades programaéticas
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dos clientes, de forma que se conseguisse ao
maximo detalhar 0s servicos a serem
executados, bem como dimensionar equipes,
e mapear interfaces com equipes terceiras,
visto que a contratagdo efetuada foi no
modelo de prestacdo de servigo, tendo alguns
itens de fornecimento e servigos contratados
diretamente pelo cliente. Contudo, por mais
gue se soubesse dos possiveis riscos
envolvidos, ndo foi realizada uma analise de
riscos.

Com as informagdes coletadas, foi
elaborada a lista de servicos por ambiente,
bem como um cronograma macro associado a
estas atividades, com dimensionamento de
profissionais envolvidos, o qual gerou uma
estimativa de prazo e custo.

Durante o avanco das atividades, viu-se a
necessidade de um monitoramento mais
proximo mesmo sem existir um mapeamento
dos riscos, com uma intervengdo mais efetiva,
em virtude de varios fatores como: falta de
definicdo e compra por parte dos clientes dos
acabamentos a serem utilizados, falta de
definicio em tempo habil por parte dos
clientes dos fornecedores dos demais sistemas
envolvidos, alteragdes de escopo em geral.

A comunicacéo entre clientes e equipe de
civil era realizada através de e-mails, que em
via de regra nem sempre eram respondidos no
tempo necessario para as acdes devidas. Nao
havia um instrumento de registro dos
avancos, nem das alteracbes solicitadas,
limitando-se apenas a esta troca de
mensagens.

O monitoramento do avanco fisico era
através do cronograma macro executado, e
muitas vezes por conta de atrasos por parte do
cliente, as tarefas ndo eram concluidas no
prazo estimado.

Durante a execucdo das atividades, o
cronograma chegou a estar 20 dias atrasado
em relacdo ao previsto, mas com uma
intensificagdo no controle de produtividade da
equipe civil, a reforma foi entregue com
apenas 5 dias de atraso.
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4.2 Apartamento — Botafogo

A reforma deste apartamento de dois
quartos em 2020 possuiu um ponto em
comum com a do Cidade Jardim: a falta de
projeto para direcionar 0s servigos a serem
realizados. Porém, diferentemente  do
apartamento do primeiro caso, esta reforma
teve 0 modelo de contratacdo por empreitada,
onde o controle de todos o0s servicos,
especificacdo, compra e fornecimento de
todos materiais, bem como dimensionamento
das equipes ficou sob responsabilidade do
autor.

Da mesma forma que o Cidade Jardim,
0s riscos envolvidos eram evidentes, e
mediante a isto foi elaborada uma estratégia
para minimizagdo dos mesmos Ccomo:
levantamento prévio das dimensdes dos
ambientes do apartamento para possibilitar a
quantificacdo de materiais, estudo prévio das
intervengdes e dos materiais a Sserem
utilizados para validacdo prévia do cliente,
elaboracdo de planilha de or¢camentacdo dos
materiais, e apresentacdo de proposta
aderente as estratégias realizadas.

Foi  elaborado  cronograma  para
realizagdo das atividades alinhado com o
prazo em contrato. Ao contrario do Cidade
Jardim, este modelo de contratacdo permitiu o
controle completo de todas as varidveis que
poderiam impactar no prazo. Desta forma o
monitoramento foi efetuado em cima dos
prazos para entrega de materiais, e controle
das tarefas e equipes conforme cronograma.

Um imprevisto com a tubulacdo de
esgoto do condominio, ocorrido no inicio da
reforma, poderia impactar no prazo final
contratado. Entretanto, a a¢do direta junto ao
condominio, aliado @ comunicacao ao cliente
acerca do ocorrido, possibilitou a resolucdo

sem impactos no prazo. No quesito
comunicacdo, esta reforma também ndo
possuiu qualquer registro de avancos,

limitando-se a troca de e-mails entre os
envolvidos.

Ao final, a reforma foi entregue dentro
do prazo estipulado em contrato, dentro do
custo projetado, principalmente em fungéo de
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ndo haver a participagdo do cliente nas
tomadas de decisdo durante o periodo de
intervencao.

4.3 Apartamento — Flamengo

A reforma parcial deste apartamento de
trés quartos em 2021 teve como ponto
principal a ser considerado a ocupagdo do
imovel pelos moradores durante as atividades.

Ao contrério dos casos anteriores, esta
reforma possuia um projeto executivo
elaborado, o que auxiliou no levantamento
dos servicos, na quantificagdo e precificacao
de materiais a serem utilizados com um grau
de precisdo maior que os demais, e no
planejamento da reforma, em virtude
principalmente do apartamento ndo estar
desocupado.

Neste caso o principal ponto de
monitoramento era a interface entre servigos
de terceiros, bem como a interface com o dia-
a-dia dos moradores, para minimizar 0s
impactos na rotina dos mesmos. Contudo, por
mais que todo o planejamento tenha sido
efetuado considerando os riscos envolvidos,
havia um componente que impactava no
cumprimento do prazo: 0s ocupantes e a
logistica de ocupacdo dos espacos com 0O
mobiliario existente, os materiais da reforma,
e a seguranca dos ocupantes na circulacdo
pelo apartamento.

Para esta reforma o contrato previa um
prazo de conclusdo da reforma civil, para
posterior entrada da marcenaria contratada
pelo cliente. Durante a execucdo das
atividades, viu-se que haveria um lapso
temporal entre a finalizagdo dos servigos de
civil, e a montagem da marcenaria que estava
com prazos estendidos por conta da
pandemia, 0 que acarretaria transtornos ao
cliente.

Vale ressaltar que para esta reforma,
além de um cronograma aderente a lista de
servicos elaborada e um contrato bem
redigido, havia a emissdo de relatorios de
evolugcdo da reforma, relatando os avancos
fisicos, as solicitaces adicionais dos clientes
e a comunicacgdo das interfaces com empresas
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terceiras, sempre informando os prazos das
atividades.

Este instrumento de monitoramento e
controle auxiliou no registro das alteracbes
solicitadas, no replanejamento das atividades
e reprogramacdo das equipes, bem como
possibilitou uma melhor conducdo destas
alteracdes junto ao cliente, com alinhamento
de novos prazos e custos.

Ao final, as atividades foram finalizadas
dentro do prazo contratado, as solicitacdes de
alteracdes registradas e acordadas em aditivo
de contrato, minimizando 0s  riscos
envolvidos, e gerando seguranca ao cliente
acerca  das  tratativas adotadas de
planejamento, gerenciamento e controle.

5. Consideracoes

Os contratos de obras de reforma civil
desempenham um  papel fundamental,
facilitando o entendimento do escopo do
projeto, servindo como ferramenta de
gerenciamento de riscos, bem como
auxiliando na elaboracdo de cronogramas e
histogramas, definindo prazos e custos
envolvidos.

Os relatérios de evolugdo também
contribuem para comunica¢do mais assertiva
entre contratados e clientes, informando
detalnes do avanco fisico, bem como
registrando solicitacbes de alteracdo de
escopo que podem impactar nos prazos e
custos ja contratados.

E também importante destacar que as
modificacdes de projeto podem alterar e criar
novos riscos, fazendo com que a gestdo de
risco seja uma ferramenta continua ao longo
do projeto.

Faz-se necessario desenvolver uma visao
politica, de cultura de consciéncia entre 0s
profissionais de projeto e execuc¢do, criando
uma infraestrutura adequada de identificagdo
e monitoramento de riscos, ndo somente antes
do inicio das reformas, mas inclusive no
decorrer das mesmas, de forma constante.
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Para os trés casos apresentados, nenhuma
efetuou uma analise preliminar dos riscos,
estando esta atividade a cargo da experiéncia
do autor.

Contudo, a medida que as reformas eram
concluidas, havia-se uma analise de licOes
aprendidas, com o intuito de melhorar as
informacdes, o controle e 0 monitoramento
para reformas posteriores, que ja se reflete em
instrumentos utilizados no udltimo caso
apresentado.

A falta de informacdes preliminares para
a execucdo € um fator de risco importante,
que acaba gerando incertezas maiores, e por
consequéncia prazos mais dilatados e custos
maiores.

6. Consideracdes finais

E evidente que a falta de informagdes
preliminares de escopo, a falta de projeto
executivo, e a indefinigdo de clientes gera um
risco maior para obras de reforma.

Também fica clara a necessidade de se
instituir e formalizar o gerenciamento de risco
dentro das empresas, para auxiliar e conduzir
a melhor estratégia a fim de assegurar
resultados desejados, no que tange as
atividades a serem desenvolvidas dos
projetos, e assim, estabelecer uma base
confiavel para a tomada de decisdo,
aumentando a resiliéncia da empresa.

Como primeiro passo para mitigacdo dos
impactos, a identificagdo dos riscos torna-se
crucial nas fases iniciais do projeto para
analise e tratamento adequado dos eventos
adversos com potencial de impacto positivo
ou negativo. A medida que se diminui o grau
de incerteza, aumenta-se a probabilidade do
sucesso do  projeto, vinculado ao
cumprimento do escopo, custo, prazo e
qualidade.

Um contrato bem elaborado, aderente a
todos 0s riscos previamente mapeados, com
escopo de servigos consistente, além da
definicdo clara das ferramentas de controle
gue serdo utilizadas, e as maneiras de se tratar
as alteracbes que porventura existam, é o
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segundo  passo  neste
monitoramento e controle.

processo  de

A utilizacdo constante de relatorios de
evolucdo, 0 acompanhamento de cronogramas
e atividades, bem como o registro formal das
solicitacbes de alteragdo também se
demonstram como passos muito importantes
para o cumprimento das metas estabelecidas.

Ressalta-se que ndo  basta a
implementacdo das ferramentas de gestdo e
gestdo de risco - identificacdo, anélise,
planejamento de respostas, implementacao
das respostas e monitoramento — sem a
atualizacdo das informacgdes ao longo do
projeto. Este processo deve ser continuo pois
todas as mudangas geram impactos.

Pode-se concluir que os seguintes pontos
principais devem ser considerados nos
processos de reforma:

e Coleta da maior quantidade de
informacbes de projeto e analise
preliminar dos riscos;

e Definicdo junto ao cliente da melhor

forma de contratacdo mediante as
informagbes  recebidas e  riscos
apresentados;

e Elaboracdo de contrato constando:

escopo detalhado, prazos estipulados,
quantitativo de profissionais envolvidos e
materiais a serem fornecidos, detalhes da
forma de monitoramento, gestdo e
controle, bem como a forma de conducéo
para possiveis alteracGes, e canais de
comunicagéo entre equipes;

e Utilizacdo sistematica de planilhas e
relatorios de acompanhamento e
evolucdo da reforma, com registro de
todos os detalhes que possam gerar
modificagOes de projeto, e consequentes
impactos de prazo e custo, com
proposicdo de um plano de acdes
aderente, para discussdo e validacdo do
cliente;

e Ao final, elaborar reunides internas para
avaliacdo dos itens envolvidos como:
controle dos riscos mapeados, mitigacéo
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[2]

[3]

de impactos gerados, andlise da
performance de equipe de execucdo e das
interfaces com empresas terceiras,
retroalimentacdo de boas praticas em
projetos futuros.
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Informacdes do Artigo Resumo:
Palavras-chave: A medida que o tempo passa, tem-se, cada vez mais, no Brasil, uma
ManifestacGes Patologicas crescente demanda por habitagGes, principalmente de baixo padréo.
Residéncias Infelizmente, seja por falta de recursos financeiros ou por querer fugir
Autoconstrugéo das burocracias impostas pelo governo, para suprir essa caréncia,
muitas familias recorrem a autoconstrucdo, que é aquele tipo de
Key word: edificacdo construida pelo préprio morador, auxiliado por terceiros nao-
Pathological capacitados, sem respeitar as legislacbes e normas vigentes em nosso
Manifestations pais, ou seja, sem qualquer acompanhamento de profissional habilitado e
Residences sem qualquer fiscalizacdo de 6rgdos competentes. A falta de um projeto
Self-Building que atenda as normas regulamentadoras, somada a uma baixa qualidade

de materiais e a mao de obra desqualificada, faz com que surjam
manifestacGes patoldgicas nesses tipos de construcdes, que afetam ndo s6
0 bem-estar e conforto de seus usuarios, como, também, podem gerar um
risco iminente de morte aos mesmos. Acontece que, muitas vezes, ao
querer economizar com a autoconstrucdo, acaba-se por gastar até mais
do que se gastaria, caso construissem convencionalmente, dentro das
normas. Isto porque h4 um custo elevado para corrigir os transtornos
gerados. Este artigo tem como objetivo analisar quais sdo as
manifestacGes patoldgicas mais comuns nestes tipos de construcdes, suas
razdes e possiveis remediagoes.

Abstract

As time goes by, there is an increasing demand for housing in Brazil,
especially low-standard ones. Unfortunately, whether due to a lack of
financial resources or to avoid government-imposed bureaucracies, many
families resort to self-building to meet this demand. This type of
construction is built by the resident themselves, assisted by unqualified
third parties, without adhering to the legislation and standards in force in
our country, that is, without any supervision by a qualified professional
or any inspection by competent bodies. The lack of a project that meets
regulatory standards, combined with low-quality materials and
unqualified labor, leads to pathological manifestations in these types of
constructions, which affect not only the well-being and comfort of their
users but can also pose an imminent risk of death to them. Often, in an
attempt to save money with self-building, more is spent than would have
been if they had built conventionally, within the standards. This is
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because there is a high cost to correct the resulting issues. This article
aims to analyze the most common pathological manifestations in these

types of constructions, their

causes, and possible remedies

1. Introdugéo

Apesar de ser a 122 maior economia do
mundo atualmente, o Brasil € um pais que
ainda se encontra em desenvolvimento. A ma
distribuicdo de renda e o déficit habitacional
sdo problemas que geram danos sérios a
populacdo brasileira, como, por exemplo, o
surgimento de moradias de baixo padrdo que
sdo autoconstruidas, ou sejam, sem o0
acompanhamento ou projeto de um
profissional qualificado para tal funcéo:
engenheiro e/ou arquiteto. Esse tipo de
construcdo € predominante em favelas (ou
comunidades) e bairros de classe média de
todo o pais.

Para Maricato, a autoconstrugdo define-
se como um processo de constru¢do de uma
casa, na qual os préprios moradores sozinhos
ou com o auxilio de terceiros, como parentes,
amigos, vizinhos ou algum profissional
remunerado (que ndo possui qualificacdo
necessaria para tal atividade), assumem o
planejamento, a gestdo, o controle e a
execugdo de suas moradias, que se
encontram, predominantemente, nas
periferias. [1]

Segundo dados de uma pesquisa do ano
de 2015 -encomendada pelo CAU/BR
(Conselho de Arquitetura e Urbanismo do
Brasil) ao Datafolha, 85,4% daqueles que ja
construiram ou reformaram suas residéncias
assumiram ter realizado a obra sem qualquer
acompanhamento técnico, ou seja, utilizaram
o conhecimento empirico, baseando-se apenas
no senso comum e com base em deducgdes
simples passiveis de erros. [2]

Essa mesma pesquisa definiu o custo
como principal impedimento para contratacao
de servicos de engenheiros e arquitetos. Isto
deve-se pela falsa ideia comum de que este
seja um servigo caro. Entretanto, quando

informados que o0 gasto que se tem com estes
profissionais é de, aproximadamente, 10% de
todo o valor da obra, a maior parte considera
ser um excelente custo-beneficio. [2]

Levando tudo isso em consideracdo, ndo
é de se espantar que grande parte das
construces de baixo padrdo no Brasil
apresente inumeros tipos de patologias e
manifestacbes patologicas causadas, ndo s6
pela falta de suporte profissional, como,
também, pela qualidade e quantidade
inadequadas dos materiais escolhidos.

Os dados dispostos neste artigo foram
coletados por meio do estudo de diferentes
artigos cientificos, pesquisas e trabalhos
académicos de universidades do Brasil, além
de trazer um estudo de caso de uma
residéncia autoconstruida na cidade de Cabo
Frio/RJ.

Este artigo visa detalhar os problemas
construtivos e manifestacdes patologicas em
habitagBes de baixo padrdo autoconstruidas
no Brasil e realizar um levantamento
conclusivo.

2. Patologia na Construcéo Civil

A palavra “patologia” é um termo de
origem grega que significa, literalmente,
“estudo da doenca”. E derivado da juncio de
pathos, doenca, e 16gos, estudo. Apesar de ser
mais comumente aplicada na medicina e no
ramo das Ciéncias Bioldgicas como sendo um
estudo de alteragdes estruturais de células,
tecidos ou Orgdos, provocadas por doenca,
esse vocabulo foi adotado pela Engenharia
Civil para referir-se também a alterages e
doencas de estruturas, mas, neste caso, ndo do
corpo humano, mas, sim, de edificacgdes. [3]

De acordo com Souza e Ripper, a
patologia na construcdo civil € um ramo da
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Engenharia Civil que busca estudar as
origens, formas de manifestacao,
consequéncias e mecanismos de ocorréncia
das falhas e dos sistemas de degradacédo das
estruturas de uma edificacéo. [4]

Essas falhas e anomalias podem ser
causadas por diversos fatores como, por
exemplo:

e Por problemas durante o0 momento da
execugdo da obra, quando sdo
empregados métodos construtivos
inadequados ou sdo utilizados materiais
que nao atendem as especificacdes ideais,
em boa parte dos casos, por motivos de
economia financeira, como é o caso das
casas de baixo padrdo que sdo construidos
nas favelas e periferias do pais, onde nem
sequer sdo acompanhadas por um
responsavel técnico;

e Podem ter sido causadas, ainda no periodo
inicial da obra, por falhas no momento da
concepcao do projeto;

e Podem ter sido adquiridas com o passar
do tempo, com o envelhecimento natural
das estruturas;

e Por motivos externos, como, por exemplo,
eventos climaticos e construgdes vizinhas.

[4]

Embora algumas patologias possam soar
como inofensivas para algumas pessoas leigas
no assunto, dependendo do grau patoldgico e
do porte da edificacdo, essas doencas
estruturais podem acabar por ceifar vidas
inocentes, caso ndo sejam corrigidas a tempo,
além de todo o gasto financeiro empregado
em sua recuperagao.

3. Diferencas entre Patologia e
Manifestagdo Patoldgica

N&o obstante a semelhanca entre as duas
expressdes, costuma-se haver uma confuséo,
até mesmo no meio académico e entre
especialistas da 4area, entre 0s termos
“patologia” e “manifestacéo patologica”.

E comum ouvir a palavra “patologia”
referindo-se aquilo que deveria ser chamado,
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na verdade, de “manifestagdo patoldgica”. A
primeira traz ideia da ciéncia por detras de
um conjunto de teorias que serve para
explicar a causa de determinada manifestacao
patoldgica, que, por sua vez, significa
“expressdo resultante de um mecanismo de
degradacéo”.

A titulo de ilustracdo, Franca afirma que
uma fissura ndo pode ser considerada uma
patologia, mas sim, uma manifestacao
patoldgica, uma vez que ela se manifesta, por
exemplo, por causa de corrosdo das
armaduras, deformacéo excessiva da estrutura
ou reacdo alcali-agregado. Estes, sim, por sua
vez, podem ser chamados de “patologias”, ou
seja, as “doencas” da edificacdo. [5]

Assim como um médico prescreve ao seu
paciente um remeédio somente ao saber qual é
a sua enfermidade (ou possivel enfermidade),
Oou seja, a causa de seus sintomas, para
realizar a terapia adequada as manifestagdes
patoldgicas em edificagcbes, necessita-se,
antes de mais nada, conhecer quais sdo as
causas da doenca e corrigi-las. Pois desta
maneira, estara cortando o mal pela raiz e as
manifestacbes ndo voltardo a ocorrer, ao
menos ndo pelos mesmos motivos anteriores.

4. Exemplos de Manifestacoes
Patoldgicas

As manifestacGes patoldgicas podem ser
decorrentes de diversos fatores como, por
exemplo, préticas inadequadas de construcéo
e baixa qualidade dos materiais. [6]

Sdo exemplos mais comuns de
manifestaces patoldgicas encontradas em
estruturas de concreto armado
autoconstruidas no Brasil:

4.1 Umidade: Quando a umidade atinge
uma edificacdo, geralmente causa enorme
desconforto aos seus usuarios e costuma
deteriorar a construgdo de  maneira
significamente rapida.

O que a principio, para um leigo, pode
parecer um fendmeno inofensivo, na verdade,
pode ocasionar até a corrosdo de estruturas
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metalicas, de vital importancia para a
sustentacdo de uma edificacéo.

Para a correcdo da umidade em uma
edificacdo, pode-se envolver métodos
relativamente caros, caso Seja necessario a
reparacao da parte estrutural.

Segundo Perez, a umidade nas
edificacbes € uma das manifestacOes
patologicas mais complicadas de serem
resolvidas. Isso se deve ao fato de estar
relacionada com fendmenos complexos, que a
subdividem em diferentes classificagdes, de
acordo com as suas origens: [7]

411 Umidade ascendente ou
ascensional: Ocorre quando ha infiltracdo por
capilaridade, por meio de materiais porosos
guando sdo submetidos ao contato com a agua
ou solo umido.

Em outras palavras, indica a absorgéo de
agua do solo através dos baldrames e
fundacdes, atingindo pisos e paredes. Por este
motivo, é imprescindivel a impermeabilizacéo
desses lugares para prevenir, de maneira
eficaz, essa manifestacdo patologica. Outra
solucdo seria a instalagdo de uma rede de
drenagem anteriormente ao inicio da
construcdo. [8]

4.1.2 Umidade de infiltracdo: Pode
originar-se de diferentes maneiras. Esta
relacionada a penetracdo da 4gua da chuva em
areas com fissuras nas paredes, revestimento
ou outros lugares sem a devida
impermeabilizagéo.

Pode ocorrer, também, por falhas na
fixacdo de esquadrias e por utilizacdo de
materiais de baixa qualidade, gerando uma
vedacdo inadequada, 0 que permite a entrada
de 4gua em ambientes que ndo deveriam ser
molhados.

Nas  casas  autoconstruidas  em
comunidades brasileiras, um dos principais
problemas enfrentados por seus moradores, é
a infiltracdo descendente. Ela ocorre,
geralmente, por falhas na cobertura, como,
por exemplo, ma execucdo e falta de
impermeabilizagdo da laje e telhados mal
feitos ou ausentes.
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Para prevenir a umidade de infiltracdo,
além da impermeabilizacdo e vedacao
adequadas dos ambientes, uma das medidas a
serem tomadas € a utilizacdo de detalhes
arquitetonicos como pingadeiras, peitoris e
beirais, que fazem com que seja interrompido
o fluxo da agua que seria escorrida,
danificando a fachada da edificagdo, que é
exposta a ventos e chuvas que causam
fissuras e infiltragcdes. [8]

4.1.3 Umidade de condensagdo: Como
0 préprio nome ja diz, este tipo de umidade
estd diretamente ligado ao vapor que se
condensa em paredes, tetos ou pisos, que &,
geralmente, produzido em ambientes internos
com uma circulacdo de ar com pouca
qualidade. Costuma ocorrer com maior
frequéncia em banheiros e cozinhas, através
do banho, cozimento de alimentos, ou até
mesmo, através da respiracdo daqueles que
utilizam o comodo.

Para evitar seu aparecimento, ¢€
importante estar atento e seguir as dimensdes
ideais, previstos em legislacdes, de portas e
janelas ou outros meios que permitam uma
boa circulacdo de ar e garantam a adequada
ventilacdo do ambiente. [9]

4.1.4 Umidade de construcdo: E aquela
que é adquirida pela edificacdo ainda em sua
fase de construcdo por meio da agua que €
utilizada para sua realizacdo. E considerada
como a menos prejudicial de todas, uma vez
que desaparece ao longo do tempo sem
necessitar de qualquer remediacéo.

4.1.5 Umidade acidental: Diz-se por
acidental, aquela umidade que é fruto do
vazamento de instalacdes hidrossanitarias, na
qual podem ocasionar manchas isoladas,
goteiras e, até mesmo, estufamento de
alvenaria e revestimentos.

Essas manchas isoladas que, ao principio,
podem parecer inofensivas, podem ser
acentuadas e gerar fungos e bactérias caso,
alem do vazamento das instalacdes
hidrossanitarias, haja a presenca de agua e ar
decorrentes de outro tipo de infiltragdo ou
umidade vinda do solo.
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Para corrigir este tipo de manifestagéo
patolégica  recomenda-se  assegurar 0O
arejamento do ambiente e eliminar as
infiltracbes com a utilizacdo de produtos
impermeabilizantes e troca de materiais
danificados.

Outra manifestacdo patoldgica muito
comum decorrente da umidade ¢€é a
eflorescéncia, que é fruto da lixiviacdo dos
sais solUveis que se encontram nos materiais
gue integram as partes estruturais da
edificacdo, como cimento, argamassa e areia.

A eflorescéncia resulta-se da exposicédo
de intempéries. A partir da evaporacdo da
agua presente através da infiltracdo ou
resultante da construcdo, forma-se um
depdsito salino na superficie das alvenarias.
Esses sais sdo cristalizados e, assim, se da
origem a esse fenémeno. [10]

4.2 Fissuras, trincas e rachaduras:
Estes trés tipos de manifestagdes patoldgicas
sdo muito semelhantes entre si, por isso ha
uma grande confusdo enquanto as suas
denominacbes.  Basicamente, as  suas
diferengas séo as dimens0Oes de suas aberturas
e profundidade. [11]

Além destes trés tipos, ha, também, a
fenda e a brecha. Entretanto, estes sdo termos
menos usuais, apesar de serem as mais
preocupantes em relacdo a seguranca dos
usuarios das edificagdes por apresentarem
grandes riscos estruturais.

A Tabela 1 a seguir mostra as diferengas
de espessura entre elas:

Tabela 1 — Espessura das aberturas de acordo com cada

anomalia
Anomalias Aberturas (mm)
Fissura Até 0,5
Trinca 0,5até 1,5
Rachadura 15a5
Fenda 5a10
Brecha Acima de 10

Fonte: Oliveira [11]

As fissuras sdo as mais inofensivas de
todas. S&o inerentes a quase que todas as
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construcbes em concreto armado, por mais
elevado padrdo que seja.

Segundo a NBR 6118:2014, as fissuras
sdo inevitaveis em elementos estruturais. 1sso
ocorre pelo método construtivo brasileiro, que
utiliza o concreto e alvenaria como suas
principais caracteristicas, que sdo elementos
rigidos e pouco plasticos. [12]

As trincas possuem maior abertura, sdo
mais profundas e de mais facil identificacao
do que as fissuras. As mesmas podem trazer
problemas estruturais e precisam  ser
monitoradas com cautela para que néo
evoluam a rachaduras e tragam maiores
danos.

As rachaduras, por sua vez, sdo 0 caso
mais grave. Com aberturas maiores que 1,5
mm, trazem serissimos danos as estruturas da
edificagdo, além de facilitar a infiltracdo com
a passagem de agua e ar.

As principais causas das fissuras, trincas
e rachaduras sao:

4.2.1 Recalque diferencial: E comum
apresentar-se com  fissuras, trincas ou
rachaduras em angulos de, aproximadamente,
45° nas extremidades de portas e janelas. Este
fendmeno ocorre devido ao assentamento
irregular, porém natural, do solo, na qual ha
partes da fundacdo que se adensam mais que
outras, criando, desta maneira, desniveis na
edificacdo.

E impossivel prever, com precisio exata,
todos os recalques de fundacgdo. Portanto,
para atenuar seus efeitos, recomenda-se
projetar e construir vergas e contravergas de
qualidade nas portas e janelas, além de todo
um estudo prévio do solo e fundacdo que
atenda suas necessidades.

As vergas e contravergas além de
trabalhar contra o recalque diferencial, elas
atuam absorvendo as tensdes concentradas
nas portas e janelas, dando suporte, desta
maneira, as movimentacdes na qual estdo
sujeitas.[9]

4,22 Variagdo ou Movimentagdo
Térmica: A dilatagdo e contracdo dos
materiais sdo efeitos das oscilagdes térmicas.
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Quando ndo ha juntas de dilatacdo para
suportar essas variagcBes, aparecem as
primeiras fissuras. Essas juntas servem como
um ponto de alivio de tensdes, fazendo com
que a estrutura possa movimentar-se sem que
haja deficit de seguranca ou estabilidade para
a edificagéo.

Sua ocorréncia da-se, majoritariamente,
em paredes e tetos. E comum surgirem
fissuras proximo a juncdo da laje com a
alvenaria.

Caso as juntas de dilacdo ndo forem
feitas no momento da execucdo da obra, faz-
se necessario que sejam feitas ap0s a corre¢ao
das fissuras para que as mesmas ndo voltem a
aparecer posteriormente. [13]

423 Retracdo do concreto: No
processo de cura (popularmente conhecido
como “secagem”) do concreto e da
argamassa, perde-se muita dgua rapidamente
com a alta temperatura, causando a retragdo
desses materiais e, por consequéncia, fissuras.

Por este motivo, no caso da laje, por
exemplo, € necessario manté-la Umida por
alguns dias ap06s a concretagem. Assim como
todo o trabalho de execucdo de embogo e
reboco devem sempre seguir as normativas
técnicas.

4.3 Desplacamento ou destacamento
de revestimentos ceramicos: Ocorre quando
0 revestimento ceramico se desprende da
superficie a qual foi colado.

Este tipo de manifestagdo patoldgica é
muito comum em obras que ndo possuem um
acompanhamento técnico adequado, e, assim
como 0s outros citados acima, pode ser
ocasionado por diversos fatores. Dentre eles
estao:

4.3.2 Falhas no projeto: inadequacao
no dimensionamento das juntas de dilatacdo,
de dessolidarizacdo e de assentamento. Além
de falhas de especificagdo da ceramica,
argamassa ou rejunte.

4.3.3 Erros durante a execucdo:
impericia por parte do profissional
responsavel pela aplicagdo do revestimento
durante a utilizacdo da desempenadeira
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dentada ou presséo insuficiente para a fixagao
adequada. Além de que, o profissional deve
sempre seguir as recomendacdes técnicas para
cada tipo de peca. De acordo com a NBR
13.753, por exemplo, as pecas que forem
maiores que 30 x 30 cm precisam ser
assentadas num sistema de colagem dupla.
[14]

4.3.4 Utilizacéo incorreta: emprego de
materiais de limpeza que contém &cidos,

manutengéo precéria e aplicacdo
revestimentos inadequados em ambientes
agressivos.

4.35 Problemas com a base:

fendmeno da retracdo, ou seja, diminuicdo do
volume da base em razdo da perda de agua
em seu interior, devido a falta de maturacéo
ou cura da argamassa; base com uma baixa
resisténcia; materiais estranhos entranhados
como gordura e poeira; deformagdo da
estrutura.

5. Estudo de Caso

A casa, na qual foi feita a analise de
manifestacdes patoldgicas, esta localizada na
Rua Evaristo da Veiga, no bairro de Séo
Cristdvao, na cidade de Cabo Frio/RJ.

Apesar do bairro ndo ser uma
comunidade (favela), € um bairro popular na
qual é predominante a autoconstrucdo de
residéncias.

A casa estudada encontra-se no 2° piso de
um imovel (Figura 1) que contém 3
pavimentos no total. Cada pavimento foi
construido anos ap6s o0 outro, sem o0
acompanhamento de qualquer profissional
qualificado para orientar suas execucgdes e
sem qualquer calculo estrutural de fundacéo,
pilares, vigas e lajes que suportasse as cargas
para 0s pavimentos que ndo eram previstos no
comeco da construgéo.
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Figura 1 — Fachada do imével estudado

Fonte: Google Street View, 2019 [15]

Toda a edificacdo foi construida em
concreto armado com alvenaria de vedacao de
tijolos cerdmicos e tem idade aproximada de
30 anos para 0 1° pavimento, 25 anos para o
2° e 12 anos para o Ultimo piso.

Foram constatados diferentes tipos de
manifestacdes patologicas na edificacdo em
analise, 0 que ja era esperado para uma
habitacdo com esse método construtivo. As
principais manifestacbes encontradas foram
fissuras, trincas e umidades.

Essas manifestacbes patologicas sdo
capazes de prejudicar a estética, a
durabilidade e as caracteristicas estruturais da
edificacdo. Podendo resultar na degradacdo
da alvenaria e concreto e favorecendo, com a
umidade, o aparecimento de fungos e
bactérias que podem causar sérios problemas
de saude a quem convive nesse tipo de
ambiente. [16]

A seguir sdo apresentadas, com mais
detalnes, as  principais = manifestacOes
patologicas encontradas na edificacao:

Na Figura 2 pode-se observar a presenca
de umidade acidental na parede, proveniente
do vazamento da conex@ T (t&) com rosca
entre a tubulacdo e a torneira do tanque da
area de servico.

Esse problema se deu por um excesso de
esforco sobre partes da peca, causado por
instalagbes feitas de maneira incorreta,
ocasionando a ruptura da mesma.

Entre as possiveis causas podemos
destacar: utilizacdo de conexdo sem anel de
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reforgo; excesso de fita veda rosca; conexéo e
torneira com rosca de igual dimenséo.

Figura 2 — Vazamento da conexdo entre a tubulacéo e a
~ torneira

Fonte: Autor

O mesmo tipo de umidade ocorre na
Figura 3, onde se encontra um problema de
vazamento por conta da ruptura da tubulacédo
que passa proximo a juncao entre a parede e 0
piso.

Figura 3 — Infiltracdo por vazamento de instalacdo
hidraulica
" - . o

. Fonte: utor

Na Figura 4 é possivel perceber a
presenca de manchas brancas na parede, 0
que indica a presenca de umidade
descendente, proveniente da parte superior da
cobertura. Essa umidade foi causada pela mé
vedacao do telhado.
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Figura 4 — Manchas brancas na parede

Fonte: Autor

As trincas horizontais, presentes no pilar
da Figura 5, indicam deslocamento no sentido
vertical da edificacdo (recalque), ou seja,
afundamento do solo. Isto pode ter acontecido
pelo movimento natural do solo ou
dimensionamento inadequado da fundagéo. A
principio, ndo representa grandes riscos para a
estrutura, porém deve-se estar atento e
observar se o0 problema vai se agravar ao
longo do tempo ou néo.

Figura 5 — Trincas horizontais no pilar

Fonte: Autor

Agora, quando vemos rachaduras
verticais nos pilares, assim como mostrado na
Figura 6, ha uma preocupacdo estrutural
maior, uma vez que este tipo de manifestacéo
patolégica se da quando ha uma carga
excessiva atuando no pilar.
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Para que isso ndo ocorresse, deveria ter
sido contratado um engenheiro civil, antes de
comecar a obra, para calcular as dimensdes e
caracteristicas necessarias de todos 0s
elementos estruturais. O gasto que o dono do
imével terd para reparar esse pilar e todos os
outros problemas em sua residéncia, sera
muito maior do que se tivesse contratado um
especialista anteriormente.

Figura 6 — Rachadura vertical no pilar

Fonte: Autor

Analisando a Figura 7, pode-se
comprovar mais uma vez que a edificagdo
sofreu bastante com o recalque diferencial.
Nessa imagem, encontra-se uma fissura em
45° na janela, que é tipica quando ndo ha
vergas e contravergas nas esquadrias para
absorverem as tensGes concentradas nesse

local.

Figura 7 — Fissura em 45° na janela

Fonté. Autor
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6. Consideragdes Finais

Por meio deste artigo, foram salientados
0S principais tipos de manifestagdes
patolégicas que ocorrem em edificagdes em
concreto armado autoconstruidas no Brasil.
Podemos destacar, entre eles, problemas com
umidade, fissuras, trincas e rachaduras e
destacamento de revestimento ceramico como
0S mais comuns.

H&, no nosso pais, uma cultura de que a
contratacdo de arquitetos e engenheiros é um
gasto elevado e desnecessario. Porém, através
deste trabalho de pesquisa, evidenciou-se a
importancia da contratacdo de profissionais
capacitados para o planejamento, gestdo e
controle de obras civis, uma vez que, sem
eles, as edificacBes ficam mais suscetiveis a
falhas e anomalias, prejudicando o conforto e
a permanéncia daqueles que convivem nestes
tipos de ambiente.

Quando alguém autoconstréi sua casa
pensando em economizar dinheiro, ndo sabe
que, na verdade, estd desperdicando-o, uma
vez que a autoconstrucdo trard problemas, que
para serem corrigidos, gastar-se-a, no final,
um valor muito maior do que seria gasto, caso
houvesse a contratacdo de profissionais
regulamentados no inicio da obra.

No caso da casa estudada neste artigo,
conclui-se que, por falta de céalculos
estruturais, a edificacdo sofre com fissuras,
trincas e até rachaduras por varios comodos
da mesma.

As umidades tanto por acidente quanto
por infiltracdo estdo presentes por impericia
ou negligéncia de quem construiu 0 imdvel,
posto que ndo foram seguidas, de maneira
satisfatoria, as recomendacfes das normas
regulamentadoras para a instalacdo de
telhados e para as instalagGes hidraulicas.

A partir da literatura académica que
respaldou este artigo, foi notado que a
manifestacdo patoldgica é um mero indicativo
de que a edificacdo estd doente. Portanto,
assim como quando o ser humano esta
doente, ndo adianta tratar apenas 0s sintomas,
deve-se buscar entender quais sdo suas causas
e elimina-los. Como se diz popularmente,
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deve-se cortar o mal pela raiz, para que, desta
maneira, as manifestacdes patologicas nao
voltem a ocorrer e a continuar trazendo
prejuizos.

Almeja-se que, com este artigo cientifico,
outros possam ser estudados e redigidos de
forma a contribuir com toda a comunidade
académica. E de fundamental importancia
que este tema esteja presente em novas
investigacOes cientificas para que, assim,
possa ajudar a reduzir o nimero de patologias
e manifestacdes patologicas em construcéo de
concreto armado, além de evidenciar a
importancia da contratacdo de profissionais
capacitados da construcéo civil.
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Informacdes do Artigo Resumo:

Palavras-chave: Em contraposi¢céo aos métodos tradicionais e arcaicos que enrijecem a

Pré-fabricados construgo, surgem inovagdes no mercado transformando o setor. De

Inovacéo acordo com as necessidades de cada projeto, € possivel optar e combinar

Modular técnicas capazes de otimizar os processos, reduzindo custos e prazos. A
forma modular de pensar é a base da construcdo pré-fabricada, ou

Key word: construcdo “a seco”, gerando um melhor resultado em termos de

Prefabricated
Innovation
Modular

qualidade e velocidade de montagem, além de mitigar a geracdo de
residuos e o desperdicio de materiais. E possivel criar uma linha de
montagem a ser replicada em diferentes contextos e adversidades, devido
ao fato desse tipo de metodologia construtiva ser off-site, ou seja,

independe de condigdes variaveis de um canteiro tradicional. Apesar de
inimeras razdes que incentivam o método de construcao off-site e do
tempo existente no mercado em alguns casos, ainda ha muita falta de
conhecimento e receios infundados que dificultam sua disseminagéo.
Com exemplos bem-sucedidos em todo o mundo, é possivel comprovar a
eficiéncia dessas metodologias construtivas, promovendo buscas por
inovacBes que contribuam positivamente para a area da construcao.
Cenérios favoraveis e propagacdo do conhecimento sdo as principais
solugbes para que os métodos com inovagfes ganhem cada vez mais
espaco no setor da construcéo civil no Brasil.

Abstract

In contrast to traditional and archaic methods that rigidify construction,
innovations are emerging in the market, transforming the sector.
According to the needs of each project, it is possible to choose and
combine techniques capable of optimizing processes, reducing costs and
deadlines. The modular way of thinking is the basis of prefabricated
construction, or “dry” construction, generating better results in terms of
quality and assembly speed, as well as mitigating waste generation and
material wastage. It is possible to create an assembly line to be
replicated in different contexts and adversities, due to the fact that this
type of construction methodology is off-site, that is, independent of
variable conditions of a traditional construction site. Despite numerous
reasons that encourage the off-site construction method and the time it
has been on the market in some cases, there is still a lot of lack of
knowledge and unfounded fears that hinder its dissemination. With
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successful examples worldwide, it is possible to prove the efficiency of
these construction methodologies, promoting the search for innovations
that contribute positively to the construction area. Favorable scenarios
and the spread of knowledge are the main solutions for innovative
methods to gain more space in the construction sector in Brazil.

1. Introdugéo

A industrializacdo na construcdo civil
permite que 0s componentes de uma
edificacdo sejam produzidos a partir de
processos industriais e, posteriormente,
levados para serem montados nos canteiros de
obra. Difere-se, portanto, dos métodos
construtivos tradicionais mais utilizados, que,
por sua vez, demandam que seus
componentes, em sua grande maioria, sejam
fabricados e montados nos proprios
canteiros.

Esse pensamento construtivo ndo €
recente, sendo um movimento iniciado em
meados do século XX. No poés Segunda
Guerra Mundial, em um cenario europeu de
destruicdo,  buscava-se  agilidade na
recuperacdo. Com escassez de recursos,
materiais e mé&o-de-obra, a pré-fabricagdo
surgiu como a solucdo para a grande demanda
habitacional em cidades dos paises
derrotados. Apesar da necessidade de
agilidade na execucgéo, ndo se podia abrir méo
da qualidade, por isso era imprescindivel que
0 sistema aliasse ambas as demandas. [1]

Mais de 70 anos depois deste momento,
esta ainda é uma discussdo crucial no Brasil.
Com o grande crescimento populacional no
pais, o mercado deve reconhecer 0s sistemas
construtivos mais adequados e capazes de
suprir a demanda habitacional e de
infraestrutura nas cidades. Conforme afirma a
engenheira Iria Doniak, presidente-executiva
da Associacdo Brasileira da Construcao
Industrializada de Concreto (ABCIC), ¢€
possivel associar 0  estimulo  de
industrializagdo neste setor aos movimentos
sociais e mercadoldgicos. [2]

Figura 1. Déficit habitacional no Brasil

DEFICIT HABITACIONAL NO BRASIL (EM MILHOES DE DOMICILIOS)
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Fonte: Terracotta Ventures [3]

Além da velocidade de construcao
fornecida pelo sistema pré-fabricado,
reduzindo prazos e custos, existem muitos
outros  beneficios atrelados a esta
metodologia. Juntos, elevam a taxa de
produtividade fornecida pelo método e,
consequentemente, pelo setor, podendo ser
utilizado em projetos de diferentes tamanhos
e programas finais.

Torna-se essencial compreender como
funciona, além dos desafios e barreiras a
construcdo off site que prejudicam a
implementacdo da tecnologia de forma mais
ampla no Brasil. Como esta metodologia pode
ajudar a suprir necessidades atuais, assim
como fez em outros tempos e paises.

2. Fundamentos do sistema off site

A construcdo é composta por partes,
podendo ser unificada nos canteiros de obra
ou nas proprias fabricas. Essa jungdo dos
componentes é facilitada quando as
dimensdes de projeto sdo respeitadas, caso
contrario, sdo necessarias adaptacGes que
geram residuos e atrasos de cronograma. [4]
A construcdo pré-fabricada tem como um de
seus pilares a racionalidade, assim, a
coordenacdo modular é uma evolucao
considerdvel na forma de projetar e construir.
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2.1 Modulagéao

Com o objetivo de sistematizar as
dimensGes nas producgdes dos elementos nas
fabricas, a coordenagdo modular é um
instrumento  de  projeto  capaz de
compatibilizar medidas na construcao civil. O
moédulo é, entdo, a medida de referéncia
utilizada como base para 0s outros
componentes da obra. Esse pensamento deve
estar presente desde a concepcdo do projeto
até a entrega do produto final, podendo
envolver modulos estruturais, de instalagdes,
infraestruturas~ entre  outros. [5] E
indispensavel um projeto integrado e com o
detalhamento necessario para que se tenha
todo o planejamento prévio da construcéo,
evitando qualquer tipo de adiamento de
estudos e definigdes.

Muitos acreditam, ainda, que a
coordenacdo modular limita a capacidade de
criacgdo de um arquiteto. E necessério
compreender que justamente pela existéncia
das condicionantes da coordenagdo modular,
os valores estéticos do projeto estardo em
plena conformidade com os valores
socioecondémicos em questao.

2.2 Linha de montagem

A linha de montagem foi uma criacdo do
americano Henry Ford, fundador da Ford
Motor Company, sendo considerada uma
revolucionéria invencdo na era industrial.
Como consequéncia do conceito, obteve a
reducdo de tempo na producgdo, diminuindo
também o preco final do produto e tornando o
bem mais acessivel a populacdo. Este
pensamento chega, entdo, & é&rea da
construcdo civil, podendo acompanhar a
demanda habitacional com construtoras
envolvidas em programas de habitacdo
popular reduzindo pregos de moradias e com
alta produtividade. [6]

Muitos componentes ja estdo voltados
para 0 pensamento de linha de montagem.
Eles sdo feitos sob medida, com a pré-
montagem e testagem feitas na propria
fabrica, chegando no canteiro com as
indicacbes e descricbes de instalacdes,
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exigindo a minima mé&o-de-obra
especializada.
E importante destacar que,

diferentemente de uma linha de montagem
automobilistica, a da construcdo civil nédo
possui um lugar estratégico a se fixar, pois as
obras estdo naturalmente mais espraiadas.
Logo é necessaria uma busca por estratégias
constantemente para que atenda a maior
quantidade de demanda possivel. [7]

3. Componentes da
industrializada

construcao

Uma das principais razdes responsaveis
pela eficiéncia e economia de prazos das
construcdes a partir de componentes pré-
fabricados é a possibilidade de diferentes
etapas da construcdo poderem ser produzidas
simultaneamente.

A base da cadeia da industrializacdo dos
projetos estd no pensamento da arquitetura de
maneira racionalizada desde o partido inicial.
A compatibilizagéo de projetos
complementares deve receber ainda mais
atencdo, pois ja no momento de montagem
ndo sdo possiveis improvisacdes. As
estruturas chegam prontas para serem
instaladas, sendo as mais comuns de ago e
concreto pré-fabricado ou, para construcoes
de menor porte, steel frame e wood frame.

As  vedagbes  utilizam  sistemas
construtivos sem argamassa, sendo, entdo,
chamados de sistema “a seco”, como drywall
(gesso acartonado) e as chapas cimenticias.
Para as instalacdes, sdo utilizados Kkits
hidraulicos pré-montados com o objetivo de
reducdo de componentes e atividades nos
canteiros. Ainda em féabrica, painéis
arquitetdnicos recebem revestimento na face
externa para serem utilizados como fachada.
Estas sdo, ja no canteiro, icadas e fixadas a
estrutura com o tipo de encaixe necessario.

A organizacdo e producdo em serie
somente funcionam de maneira completa com
a mecanizacdo do canteiro de obra. Sao
necessarios equipamentos adequados para
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transporte e instalagbes dos componentes com
maior seguranca e precisao.

Nos casos de projetos com grandes
repeticdes de ambientes, como hotéis por
exemplo, existem blocos de banheiros que
chegam prontos com loucas, metais e
revestimentos. Sd0 maddulos de concreto
armado ou reforcado com fibras que
necessitam apenas serem conectados as redes
de &gua, esgoto e energia. [8]

4. Beneficios da industrializacéo

E possivel pontuar  desvantagens
diretamente ligadas aos métodos construtivos
mais tradicionais, como a suscetibilidade a
erros e falhas de execucdo. Possuindo uma
parte considerdvel do processo composto por
trabalhos artesanais, essas técnicas dependem
excessivamente de habilidades humanas. Os
métodos industrializados trazem
caracteristicas capazes de romper a
estagnacdo e o atraso tecnologico que se
encontra grande parte do setor no pais,
seguindo as mesmas normas e padrfes das
maneiras mais convencionais. [9]

4.1 Ambiente controlado

Grande parte das operacGes acontecem
em um ambiente fabril controlado, gerando
um produto final testado e de qualidade
garantida. A previsibilidade e reducdo de
tempo sdo caracteristicas de grande peso na
adesdo de processos industriais, alem da
diminuicdo de incidéncia de patologias no
pos-obra. Segundo o engenheiro civil Jonas
Medeiros [9], no Japdo, por exemplo, as casas
pré-fabricadas sdo mais vendidas justamente
pela confiabilidade e qualidade assegurada a
um custo apenas 15% maior do que casas
construidas por processos tradicionais.

A precisdo ndo € o Uunico beneficio
oriundo da producdo em fabricas. Por ser,
geralmente, um local coberto, elimina riscos
de atrasos nas construcdes por nao receber
diretamente ac&o de intempéries. Além disso,
é considerado um ambiente de trabalho mais
seguro, sem atividades em grandes alturas,
por exemplo. [10]
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4.2 Sustentabilidade

Com processos e tecnologias capazes de
customizar de acordo com cada projeto, a
producdo torna-se cada vez mais sustentavel.
Sem a necessidade de adaptacdes ja no local
de montagem, as perdas de materiais se
aproximam de zero, com grandes beneficios
ao meio ambiente. Além da reducéo de perdas
e residuos, ha outras consequéncias como o
menor consumo de energia elétrica e menor
geracéo de poluicdo. [11]

Conhecida como construcdo limpa, o
carater sustentavel é superior durante toda a
vida atil do produto se comparado aos

componentes  utilizados em  metodos
construtivos  tradicionais,  principalmente
quando h&d a utilizagho de materiais

reciclaveis, podendo ser reaproveitado apés a
desmontagem.

4.3 Produtividade

A padronizacdo nos projetos oferece
eficiéncia para o construtor, pois permite um
dominio dos processos e aquisicdo dos
materiais necessarios em grande quantidade
por um prego proveitoso ou negociavel. Com
isso, a construcdo pré-fabricada consegue
precos  finais  competitivos as  mais
tradicionais. [12]

A produtividade estd presente em todas
as fases da obra. A rapidez e facilidade na
execucgdo estd diretamente ligada a utilizagdo
de tecnologias e maéao-de-obra treinada,
gerando concepgbes mais ageis e de
qualidade. Além disso, com a construcao
modular  padronizada, ha& reducdo de
problemas e erros nos processos e,
consequentemente, reducdo de indices de
retrabalho. [13]

A construcdo modular ¢é capaz de
alcancar resultados até 50% mais rapidos e
apresenta dados de ser até quatro vezes mais
produtivos quando comparados com a
construcao tradicional. Assim, a
industrializagdo da construcdo destaca-se
como a solucdo para reduzir o consideravel
gap de produtividade no setor. [4]
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Figura 2. Produtividade em homem-hora por m2
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Fonte: Terracotta Ventures [4]

5. Uso de fabricados no Brasil

Como solucao para a baixa produtividade
e problemas cronicos na construcdo civil
brasileira, a industrializacdo no setor ganha
espaco em alguns segmentos, como em
projetos de industrias e Shopping Centers.
Porém ainda sofre resisténcia no setor
imobiliario residencial, por exemplo, onde
sdo favorecidas técnicas convencionais por
um juizo preconcebido ou desconhecimento.

Segundo Luiz Henrique Ceotto [14],
mestre em engenharia, para haver sucesso da
industrializagdo no setor do pais deve-se focar
em trés pontos: interesse na agilidade por
parte do mercado, custos menores aos
métodos utilizados atualmente e qualidade
garantida atrelada a beleza e desempenho.

Ambicionando um setor com crescimento
agregador, a principal possibilidade de
relacdo entre empresas € baseada em
tecnologia aberta, reduzindo, assim, a
necessidade de grandes investimentos
internos para buscar uma solugcdo que ja foi
encontrada externamente. Dessa maneira,
cria-se uma adicdo de wvalor em linha
importante, uma vez que uma industria
sozinha nédo faz diferenca alguma e gera
riscos para investidores. Alem disso, para que
essas empresas sustentem a adesdo das
inovacgOes, é preciso cuidar da capacitacdo de
seus trabalhadores, tornando-os aptos a
manusear a tecnologia implementada no meio
de producéo.

5.1 Comparativos

No Brasil. os maiores percentuais de
industrializacdo na construcdo aparecem em

ESTAGIOS DA
CONSTR 5
N ALIZACAL
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segmentos onde o curto prazo de execugdo é
essencial para sucesso do programa, como € 0o
caso de industrias (constituindo 19,9% dos
pré-fabricados de concreto), Shopping
Centers (sendo 17,4%), centros de
distribuicéo e logistica (11,8%) e ate mesmo
edificios corporativos de alto padrdo (10,2%).
[8]

As habitagdes ocupam somente 4,7% dos
projetos elaborados com o sistema. Enquanto
no pais uma casa demora de 12 a 18 meses
para sua conclusdo utilizando o processo
construtivo convencional, nos EUA, por
exemplo, este prazo ¢ reduzido para apenas 3
meses com sistemas pré-fabricados. Assim
como 0S americanos, paises como Japéo,
Dinamarca, Noruega e Suécia sdo
caracterizados pela  sua  construcéo
majoritariamente industrializada.

5.2 Desafios
5.2.1

O engenheiro civil Francisco Pedro Oggi
[15], especialista em projetos com pré-
moldados, afirma que a industrializacdo s6 é
possivel com o uso da ferramenta BIM. Esta
plataforma transformara o canteiro de obras
em linha de montagem, o que ja acontece em
diversos paises e deve ser replicado no Brasil.
Fornecendo precisdes milimétricas, é possivel
que instalagdes cheguem prontas no canteiro
de obra para serem facilmente acopladas na
estrutura predial.

Tecnologia BIM

Com o objetivo de multiplicar a
implementacdo da ferramenta BIM no pais
até o ano de 2024, entrou em vigor, a partir de
2021 a Estratégia Nacional de Disseminacéao
do BIM (Estratégia BIM BR). Este é um
decreto federal que obriga a utilizagdo da
plataforma em projetos que estejam
concorrendo em licitagbes publicas de
qualquer esfera.

5.2.2

Muitos obstaculos envolvem questdes
politicas e administrativas. Segundo Jonas
Medeiros [9], a dificuldade na mudanca esta
na falta de um regime de tributacdo

Tributos e normas
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envolvendo promogéo de materiais e métodos
modernos no setor da construcao.

J& Luiz Henrique Ceotto [14] afirma ser
necessaria uma politica industrial para dar
previsibilidade de matéria-prima a quem ira
produzir, citando como exemplo o caso do
aco no Brasil. Mesmo sendo um dos
primeiros em reserva de minerio de ferro e o
sexto maior produtor de aco do mundo, a
porcentagem utilizada para construcao
metalica de edificios é insignificante.

Ceotto cita ainda a over-engineering, ou
seja, a normalizacdo excessiva gerando
aumento do custo de forma desnecessaria, por
serem, em geral, baseadas em processos
construtivos tradicionais. Destaca, como
exemplos, as normas de incéndio, seguranca
do trabalho e normas municipais e estaduais
que dificultam o transporte e montagem de
componentes nas obras em grandes cidades.

5.2.3

Outra grande barreira que ndo deve ser
desconsiderada para a propagacdo da
construcdo a seco é a resisténcia cultural.
Além da falta de dados, hd também caréncia
na metodologia adequada de comparacao dos
custos entre métodos. Isso resulta no descaso
com a capacitacio e qualificacdo do
trabalhador, além de conflitos de interesses,
coagindo o mercado a seguir com 0S
processos convencionais e ultrapassados. [9]

Resisténcia

Uma das principais fontes de
comunicacgéo e de expansédo do conhecimento
sdo as universidades, por isso devem torna-se
foco e uma das principais possibilidades de
difusdo dos conceitos e praticas da
industrializacdo na construcédo civil no Brasil
e no mundo. E, entdo, imprescindivel manter-
se atualizado e alimentar-se de fontes ligadas
a inovacgOes para que 0 setor ndo tenda a
estabilizacdo novamente e procure constantes
evolugdes.

6. Exemplos de sucesso

Os conceitos da construcdo off site
podem ser utilizados em diferentes graus e
escalas, variando de acordo com as
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necessidades e interesses do projeto. Muitos
exemplos de sucesso de projeto e empresas
especializadas pelo mundo comprovam a
eficiéncia e confiabilidade do processo.

6.1 Internacionais
6.1.1  Unitised Building (Australia)

O fundador e arquiteto Nonda Katsalidis
percebeu que as construcBes estavam com
valores muito altos, gerando uma crise na
aquisicdo de moradias na Australia. Com o
objetivo de procurar diferentes tecnologias
que pudessem ajudar a estabilizar ou reduzir
custos das construgOes, criou a atual maior
empresa de construgdo modular do pais. Seus
modulos  foram desenvolvidos sem um
tamanho fixo, permitindo que construam de
acordo com o0s projetos dos clientes,
transformando-os em modulos que possam
ser transportados, mantendo a fidelidade da
visdo de cada arquiteto. Seus produtos
garantem uma qualidade maior em metade do
tempo comparado aos sistemas tradicionais,
valorizando a sustentabilidade de suas
construcdes. [10]

Figura 3. A frame

* Fonte: Unitised Building [16]

6.1.2 LHC (Reino Unido)

Como explica John Skivington, diretor da
LHC, a empresa é um consorcio de aquisi¢cdes
sem fins lucrativos especializado em
habitacdo social e construgdes no setor
publico com o objetivo de ajudar a entregar
melhores moradias em beneficio das
comunidades. Implementaram um centro de
inovagdes no BRE Inovation Park para
promover essas mudancas no setor, focando
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principalmente na construgdo off site,
compartilhando as melhores praticas com
outra linguagem social. Utilizam o sistema
conhecido como 1Q, uma solucéo simples em
painel de madeira com revestimentos para
isolamentos pré-instalados nas fabricas. A
partir dos projetos levados pelos clientes,
racionalizam para os modulos da fabrica, e,
entdo, planejam sua constru¢cdo como caixas
volumetricas totalmente acabadas
internamente de acordo com as especificagdes
do cliente. [17]

Figura 4. Edificio Modular LHC

Fonte: LHC Procurement [18]

6.2 Nacionais
6.2.1

A empresa fundada no sul do Brasil em
2016, recebeu investimento inicial da
Endeavor e, atualmente, tem como socia a
empresa Gerdau. Ricardo Mateus, engenheiro
e seu criador, buscou a missdo de acabar com
desperdicios de  materiais, falta de
padronizacdo e de agilidade nos canteiros. A
construtech percebeu que a construcdo civil
era a Unica inddstria que ndo se realizava
dentro de uma fébrica e desenvolveu seu
produto na construgdo off site com estrutura
metalica. A partir da padronizacdo dos
processos de cada etapa da fabricacdo e a
partir de inovacdes logisticas, a obra é
repartida em modulos, que sdo produzidos e
transportados individualmente para serem
acoplados pelo sistema exclusivo plug and
play BR3 ja no local. A empresa foi capaz de
entregar cinco complexos hospitalares em
tempo recorde para cuidados de vitimas da
COVID-19, incluindo um hospital na zona sul

Brasil ao Cubo
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paulista com 100 novos leitos em apenas 33
dias. [19]

Figura 5. Hospital Municipal M’boi Mirim (Sao Paulo

moo
mirim

6.2.2 Tecverde

Considerada a fabrica de construcéo civil
mais automatizada da América Latina, a
empresa trouxe para o Brasil os conceitos de
tecnologia mais avancados do mundo. Com
modulos em wood frame, permite um
processo até 75% feito em fabricas e uma
montagem quatro vezes mais rapida que as
convencionais, buscando o objetivo de tornar
0 setor cada vez mais industrializado. Seus
projetos sdo feitos totalmente na plataforma
BIM, permitindo interface direta com as
maquinas de produgdo. Com isso, possuem
fabricagdo  automatizada dos  quadros
estruturais, cortes de aberturas com precisoes
milimétricas e paredes prontas com as
instalacOes elétricas e hidraulicas. Atingem
montagem no canteiro de uma hora e meia,
totalizando trés dias de fabricacdo, em caso
de uma casa térrea ou dez dias de montagem,
finalizando em quarenta dias, em caso de
prédio de quatro pavimentos. [21]
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Figura 6. Casa Amelie

Fonte: Tecverde [22]

7. Conjuntura
COVID-19

Desde o principio, a pandemia de
COVID-19 estabeleceu uma relagdo direta
com processos e componentes
industrializados. Isso ocorreu pela
necessidade de construcdo rapida de espagos
seguros utilizados, principalmente, para
ampliar ambientes hospitalares. Assim, licdes
aprendidas serdo levadas para necessidades
futuras, seja no ambiente de normalidade ou
emergéncias internacionais. Respostas virdo
com mais velocidade e eficiéncia, além da
divulgacdo de confiabilidade da estrutura
fornecida a partir deste tipo de metodologia.
[23]

pés-pandemia

e

Fonte: Redshift [23]

A presidente-executiva da ABCIC, Iria
Doniak [24], acredita que, apds as barreiras
impostas pelo novo coronavirus, a demanda
por construcdo rapida tende a crescer muito.
Isso acontecerd, pois, normalmente, apds uma
crise, ha caréncia de recursos humanos e
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materiais, necessitando que a industrializagéo
imponha maior produtividade, competindo
com o0s outros métodos da construgéo civil.

Além disso, uma pesquisa com 330
construtoras do Brasil feita pelo Centro de
Tecnologia de Edificagcbes (CTE), pela
EnRedes e pelo Instituto Quorum Brasil
afirma que, no pos-pandemia, a valorizagao
da atividade produtiva com menos gasto por
hora ir4 predominar os canteiros de obra. A
tendéncia é haver uma modernizacdo da
cadeia de valor com construgdes modulares e
semi-modulares, grande uso de componentes
pré-fabricados e utilizacdo de sistema BIM,
resultando na automacdo dos métodos de
construcdo e globalizacdo da cadeia de
producdo. [25]

8. Consideragdes finais

Este trabalho teve como objetivo reunir
informagbes acerca do tema da
industrializacdo no setor da construcéo civil.
Entender conceitos que baseiam métodos
construtivos inovadores capazes de substituir
0s métodos tradicionais.

Compreender os gargalos existentes no
mercado brasileiro € um dos principais pontos
para que, no cenario pos-pandémico, seja
possivel uma introducdo cada vez mais
efetiva das inovacbes no meio. Aprendizados
remanescentes da crise humanitéria do ultimo
ano tendem a refletir em muitos setores,
inclusive no da construgéo civil.

A partir de ideias e opinibes de
profissionais renomados na area, foram
construidos pensamentos que podem auxiliar
a apresentacdo do método pré-fabricado. Para
que o assunto possa ser difundido, exemplos
de sucesso devem ser divulgados com o
intuito de influenciar e induzir a curiosidade e
busca de aprofundamento no assunto por
aqueles que ainda apresentam resisténcia a
essa evolucdo.

Dessa maneira, o estudo torna-se base
para novas pesquisas e reunido de
informagdes sobre o tema da construgdo off
site, inclusive para comparacdes conforme
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forem

apresentadas  novas  solucdes

tecnoldgicas na area.

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]
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Informac6es do Artigo Resumo:

Palavras-chave: Tendo em vista o cenario pandémico em que a sociedade se encontra e 0
Lideranca; considerado novo “normal’”” na forma de trabalhar, surge o conceito
Gestao; home office. E importante ressaltar que o home office € praticado ha
Home Office. alguns anos em grandes empresas estrangeiras, porém, no Brasil ndo era

visto como valido até entdo. Sendo impulsionado o seu inicio pelo

E:;’ d";’?sr:i:_ periodo de restricdes demandadas pela pandemia. O objetivo desse
P . artigo é uma analise geral dos conceitos que rodeiam 0s assuntos de
Management;

Home Office lideranca na gestdo de projetos onde a presenca do lider é hibrida, ou
seja, pode estar presente em campo e/ou apenas virtualmente. Entender
de que forma a auséncia fisica estar reinventando o profissional de
gestdo em uma empresa de construcdo civil em periodo de pandemia.
Para isso, a metodologia sera de conceituar diversos tépicos envolvidos
e ao final desenvolver a conclusdo interligando os conceitos para
compreender a importancia do tema e atingir o objetivo.

Abstract

Given the pandemic scenario in which society finds itself and the so-
called new ‘“‘normal” way of working, the concept of home office
emerges. It is important to note that the home office has been practiced
for several years in large foreign companies, but in Brazil, it was not
considered valid until then. Its adoption was driven by the period of
restrictions demanded by the pandemic. The objective of this article is a
general analysis of the concepts surrounding leadership in project
management where the leader’s presence is hybrid, that is, they can be
present on-site and/or only virtually. Understanding how the physical
absence is reinventing the management professional in a construction
company during the pandemic period. For this, the methodology will be
to conceptualize various involved topics and, in the end, develop the
conclusion by interconnecting the concepts to understand the importance
of the theme and achieve the objective.
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1. Introducgéo

Em face ao cenéario atual causado pelo
Coronavirus, de tal modo a modificar o estilo
de vida do profissional da construgéo civil em
prol da saude e da seguranca, principalmente
0 habitual formato de trabalho presencial
alterado para o formato hibrido (presencial e
remoto).

A tecnologia permite a reinvencdo do
profissional no novo cenério, tornando o
trabalho remoto até entdo pouco conhecido
como opcdo fundamental a salde e a
seguranca. Um desafio complexo para a
gestdo, controle e acompanhamento dos
processos construtivos e industriais.

O trabalho remoto tornou-se uma
realidade e o papel da lideranca se mantém de
suma importancia para a concretizagdo dos
objetivos organizacionais. O lider de um
projeto tem agora como principal desafio a
gestdo hibrida, ou seja, ora presente ora a
distdncia. O gestor responsavel possui uma
equipe dividida entre profissionais de
presenca obrigatdria na acdo do projeto, 0s
chamados operacionais, e a outra parte da
equipe na maioria administrativa atuando e
desenvolvendo a distancia/virtualmente ao
projeto.

Fazer a conciliagdo entre  esses
profissionais é uma tarefa ardua. Fazer com
que entendam que sd0 uma unica equipe,
apesar do local de onde estdo atuando e
desenvolvendo solugbes e praticas serem
diferentes, é complicado e exige sabedoria do
lider para comandar a situacéo.

Assim surge a motivacdo desse artigo,
com interesse de aprofundar e entender a
situacdo atual no ponto de vista da area
profissional, detalhando as influéncias do
cenario pandémico em empresas da
construcdo civil.

Para isso, serd realizada uma abordagem
teorica explicativa nos principais topicos que
envolvem o assunto para uma compreensao e
0 desenvolvimento da consideragdo final.
Entendendo os desafios no controle de gestéo
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dos projetos e colaboradores em regime de
Home Office.

A intencdo desse artigo é aprofundar nos
conhecimentos e definicdes de lideranca e
gestdo de pessoas e projetos de forma a
compreender a importancia do conhecimento
das metodologias e suas aplicagbes de
maneira correta para esses casos.

2. Referencial Teérico

Este referencial tedrico tem por objetivo
conceituar os principais topicos a serem
abordados na consideracéo final. E necesséria
uma cronologia dos fatos para
desenvolvimento por completo do assunto.

2.1. Covid-19

Segundo a OPAS (Organizagdo Pan-
Americana da Saude) a COVID-19 é uma
doenca infecciosa causada pelo novo
coronavirus (SARS-CoV-2) e tem como
principais sintomas febre, cansaco e tosse
seca. [1]

Em dezembro de 2019, os primeiros
casos sdo registrados em um hospital de
Wuhan, na China. E em menos de dois meses
a OMS (Organizagdo Mundial da Saude)
declarou o mais alto nivel de alerta da
organizacdo, o ESPIl. Em nivel de
curiosidade essa foi a sexta vez na historia
que ele foi emitido. [2,3]

A ESPII, de acordo com a OPAS, ¢
considerada:

Um evento extraordinario que pode
constituir um risco de saude publica para
outros paises devido a disseminagdo
internacional de doencas; e potencialmente
requer uma  resposta internacional
coordenada e imediata. [3]

Em 26 de fevereiro de 2020, o primeiro
caso de Covid-19 é confirmado no Brasil, em
S@o Paulo. Apds seis meses, 0 numero de
casos no pais ultrapassava 3 (trés) milhGes e
atingia a marca de 100 (cem) mil obitos. E
hoje, agosto de 2021, o registro no nimero de
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casos sdo de mais de 20 (vinte) milhGes e
quase 600 (seiscentos) mil obitos.

A expectativa esta na vacinacdo que vem
se mostrando eficiente. Espera-se que com a
imunizacdo em massa de toda a populagéo os
ndmeros de casos passem para uma curva
decrescente e aos poucos a vida volte ao
normal.

2.2. Medidas
Construcéao Civil

Restritivas na

O setor da construcéo civil logo no inicio
da pandemia foi considerado pelo governo
federal como atividade essencial. Dessa
forma, ndo houve medidas tdo restritivas de
isolamento social como para 0s outros
segmentos.

O decreto de n° 10.282, de 20 de margo
de 2020, definiu atividade essencial no artigo
3° como:

S&ao servigos publicos e atividades essenciais
agueles indispensaveis ao atendimento das
necessidades inadiaveis da comunidade,
assim considerados aqueles que, se néo
atendidos, colocam em perigo a
sobrevivéncia, a salde ou a seguranca da
populacdo. [4]

Nesse primeiro decreto a definicdo néo
incluia a construcéo civil, porém em virtude
do entendimento da importancia do ramo
construtivo para a economia fez surgir a
alteracdo no decreto de ° 10.342, de 07 de
maio de 2020, onde incluiu as atividades de
construcdo civil desde que obedecendo as
determinacGes do ministério da salde. [5]

Algumas das determinagGes impostas
foram:

» Reduzir o contingente de pessoal na obra
e no escritorio;

= Disponibilizar mascaras, alcool gel e
lavatorios com &gua e sabdo, e higienizar
leitores de biometria, catracas;

» Realizar o minimo de reunides e fazer as
que forem estritamente necessarias em
locais abertos;
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= Utilizar meios virtuais para
comunicagdes e remessa de documentos,
evitando contatos pessoais;

=  Aumentar o nimero de turnos no café da
manhd, no almogo e nos banhos, para
evitar aglomeracoes;

= QOrientar 0 uso de mascara e a
higienizagdo frequente das maos e dos
EPI’s;

= E tantas outras. [6]

Dessa forma, seguindo as indicagdes e as
medidas de protecdo a continuagdo das
atividades do ramo da construcdo civil
puderam ser retornadas.

2.3. Home Office

Home Office é uma expressdo de origem
inglesa onde o trabalho profissional é
desenvolvido em ambientes diferenciados,
como o lar.

Poucas empresas adotavam esse método
de trabalho. Porém, com o cenario pandémico
a maioria das empresas teve a necessidade de
iniciar esse novo estilo profissional, devido as
restricOes de isolamento social impostas nos
decretos.

E assim o sistema remoto foi configurado
nas areas. Com a ajuda da tecnologia as
reunides e encontros de discussbes passaram
a ser tele transmitidas ao vivo. Profissionais
administrativos ou conhecidos como de
escritorios passaram a realizar seus trabalhos
de suas casas. E notou-se eficiéncia e
qualidade nos servicos.

O sistema remoto tem configurado
tendéncia de permanéncia na maioria das
empresas mesmo apés a futura volta a
normalidade. [7]

Nesse sistema o profissional tem o
conforto de sua casa e ndo necessita
desperdicar o tempo em deslocamento até o
local de trabalho, onde com isso gerava crises
de irritabilidade e altos niveis de estresse,
acredita-se que com o home office sejam
profissionais mais produtivos. [7]
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A busca por produtividade pelas
empresas junto com a reducdo de custos
desses funcionarios gera uma condicao
vantajosa para a empresa e para o profissional
uma qualidade de vida que se tornou 0 mais
vantajoso aspecto dessa modalidade. [8]

2.4. Lideranca

O conceito de lideranca estd no ato de
comandar pessoas, atraindo seguidores e
influenciando de forma positiva nas
mentalidades e nos comportamentos. [9]

O ato de liderar € um dom que envolve
habilidades como carisma, paciéncia, respeito
e a capacidade de influenciar naturalmente.
Liderar é empreendedor, € desenvolver o
melhor caminho para conquistar  0S
resultados.

Existem vérias teorias sobre os estilos de
lideranca, o0s topicos a seguir foram
desenvolvidos com base nos dados da IBC
(Instituto brasileiro de coaching) descrevendo
brevemente algumas teorias.

Seguem os exemplos:
=  Teoria Situacional

Essa teoria define o lider como aquele
gue tem a capacidade de se adequar as mais
diversas situacfes ao qual a empresa pode ser
exposta, como: demanda de trabalho,
orcamento, prazo e capacitacdo da equipe. E
este lider tem a habilidade de se adaptar
rapidamente a situacdo problema e
desenvolver técnicas para solucionar e atingir
as metas estabelecidas. [10]

= Teoria dos Tragos

Essa teoria & sobre profissionais com
algumas caracteristicas especificas, sem
nenhum desenvolvimento ou treinamento
realizado antes, sdo habilidades que ja
possuem com eles os chamados lideres de
competéncias natas. Possui umas dessas
caracteristicas: inteligéncia, rapidez ou o dom
de solucionar e influenciar as pessoas ao seu
redor. [10]
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= Teoria do Comportamento

Ao contrario da teoria dos tracos, essa
teoria define que o profissional se torna lider
a partir de um treinamento e desenvolvimento
de um comportamento que apresenta, ou seja,
0 profissional possui uma habilidade que
necessita ser moldada para atuar. Possui
algum aspecto de comportamento de
lideranca, porém precisa de um treinamento
para aflorar essa caracteristica. [10]

= Teoria da Atribuicdo

Nessa teoria o lider ndo é escolhido pela
empresa, o lider € aquele em que o grupo de
pessoas/profissionais determinou para serem
liderados, ou seja, o lider é definido pela
equipe. [10]

=  Teoria do Carisma

Essa teoria define que o lider é aquele
que possui um carisma que cativa as pessoas
ao seu redor e os influencia a desenvolverem
0 necessario para atingir uma determinada
meta. Usa da simpatia e do bom dialogo para
ordenar o time de forma leve e descontraida.
[10]

Além dessas teorias apresentadas existe
ainda a teoria dos estilos de decisdo, que sdo
subdivididos em alguns tipos de liderancas:

e Lideranca Autocratica

E definida como wuma lideranca
autoritaria, ou seja, na qual o lider impGe as
suas decisOes ao grupo. Nessa lideranga nédo
ha encontros de discussdo e opinides sobre o
assunto com a equipe, o lider decide sozinho
e imp0e a estratégia a equipe. [10]

e Lideranca Democrética

Ao contrario da lideranca autocratica,
nessa lideranca as decisdes sdo tomadas em
reunides e debates com a equipe, tracando as
estratégias de maneira  conjunta e
democrética. [10]

e Lideranca Liberal

Como o nome sugere € definido como
uma lideranga livre que defende a liberdade
de decisdo aos membros da equipe. Sem a
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necessidade de um Unico lider. Entende-se
que todos os profissionais envolvidos
possuem maturidade para conduzir e decidir
sobre todas as situagdes problemas. [10]

e Lideranca Coach

Nessa lideranca o lider possui habilidades
de coaching, ou seja, consegue identificar,
capacitar e desenvolver cada um da sua
equipe treinando e aflorando as competéncias
e as qualidades para atingir os objetivos
definidos. [10]

Um lider deve conhecer os varios tipos
de lideranga existentes e decidir qual o
apropriado para si, para seu projeto e para sua
equipe. Ao adotar um estilo de lideranca deve
iniciar padrdes de comportamento de acordo
com o estilo escolhido, assim como a
comunicacdo, e a resposta diante de conflitos
e tomada de decisoes.

2.5. Gestao de Pessoas

Enquanto na lideranca o ato de comandar
é inspirado pela motivacdo e proposito, na
gestdo de pessoas o0 que influencia sdo as
metas, estratégias e produtividade.

O significado de gestdo de pessoas
envolve uma juncéo de conceitos, técnicas e
acOes propostas pela empresa com o intuito
de aprimorar o perfil técnico e
comportamental do seu capital humano, ou
seja, as pessoas. [11]

A gestdo de pessoal é um dos maiores
desafios das corporagcdes. Adequar 0s
colaboradores para que trabalnem com mais
disposicdo e maior produtividade a fim de
potencializar as conquistas e crescimento da
empresa, € um processo continuo desde a
contratacdo do colaborador.

Para fazer a gestdo de pessoas €
necessaria uma estratégia apoiada nos cinco
(5) pilares estruturais da gestdo de pessoas,
séo eles: engajamento, comunicagéo, trabalho
em equipe, conhecimento e competéncia,
treinamento e desenvolvimento.

75

= Engajamento

O engajamento é definido pelo empenho
e comprometimento em uma causa, logo pode
ser considerado o primeiro pilar. E aquele que
motiva o inicio dos outros pilares da gestao
de pessoas.

E o engajamento que gera o retorno
esperado do funcionéario pela empresa, pois é
definido pelo comprometimento individual do
colaborador.

Como forma de motivar 0
comprometimento dos seus colaboradores nas
acOes da empresa existem alguns incentivos
fornecidos, como: plano de carreira,
desenvolvimento  continuo e incentivo
financeiro. [11]

= Comunicacéo

O conceito de comunicacdo €
compartilhar informacGes e trocar opinides.
Logo a comunicacdo € fundamental para que
tudo ocorra como planejado.

O didlogo e a comunicacdo objetiva,
clara e transparente sdo a base para que
nenhum dos objetivos propostos se perca pelo
caminho ou cheguem até as pessoas de
maneira distorcida.

Para isso adota-se uma ferramenta
chamada feedback, que € a avaliacdo sobre a
realizacdo de uma tarefa, é o retorno de
opinides sobre como foi realizado e
demandado tal tarefa entre empresa e
colaborador. [11]

=  Trabalho em equipe

E fundamental para a gest&o de pessoas o
trabalho em equipe, a convivéncia cria um
ambiente mais saudavel e propenso ao
crescimento.

A empresa que incentiva a realizagdo dos
trabalhos em equipes minimiza os conflitos e
torna o atingimento das metas como foco e
objetivo comum. [11]

= Conhecimento e competéncia

Sdo conceituados como habilidades,
atitudes e conhecimentos necessarios para a
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realizacdo de tarefas com sucesso. Sendo
assim, aprimorar 0 conhecimento e
competéncia de cada profissional fortalecera a
estratégia determinada para a gestdo de
pessoas da empresa.

Uma forma de incentivar  0s
colaboradores a buscar conhecimento e se
aprimorar € a empresa valorizar o trabalho
individual de cada profissional para alimentar
0 crescimento dos resultados conjuntos. [11]

=  Treinamento e desenvolvimento

O treinamento significa aprimorar 0
colaborador para obter um resultado melhor.
E uma resposta a uma solicitacio de demanda
de habilidades. A empresa identifica e
desenvolve cada um dos seus profissionais.

Funciona como uma troca entre a
empresa e o profissional, a empresa incentiva
a qualificacdo do seu colaborador e os
colaboradores aplicam 0s conhecimentos
adquiridos no seu dia a dia, retribuindo
produzindo mais e melhor. [11]

Existem varias vantagens em adotar uma
boa gestdo de pessoas de forma estratégica,
como por exemplo, € capaz de diminuir a
rotatividade de colaboradores entre outros,
como:

e Atracdo e retencdo de talentos;

e Melhoria do clima organizacional;

e Motivacdo e produtividade;

e Fomento da inovacao e criatividade;
e Redugéo de custos;

e Alinhamento de interesses entre empresa
e colaborador.

Para garantir que a empresa estd
realizando a gestdo de pessoas de maneira
correta € necessario adotar indicadores de
gestdo. Esses indicadores funcionam como
um semaforo para a empresa, indicando sinal
de atencdo, de cuidado e de acerto. Com base
nesses sinais a gestao consegue desenvolver e
aplicar medidas preventivas e/ou corretivas.
Existe indicadores para todas as situagoes,
como: indicadores de gestdo de pessoas,
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indicadores de gestdo de projetos, indicadores
de gestdo de qualidade.[11]

Seguem alguns exemplos de indicadores
de gestéo de pessoas:

e Produtividade;
e Beneficios;
e  Absenteismo;
e Rotatividade;
e Dados sociais;
e Taxa de desligamento;
e Treinamento e capacitacao;
e Satisfacao;
e Engajamento.
2.6. GestOes de Projetos

O objetivo da gestdo de projetos é definir
0os conhecimentos, as habilidades, e 0s
recursos necessarios para a concretizacdo das
metas determinadas. Envolvendo o custo do
projeto e o tempo de duragéo. [12]

O conceito de projeto esta na intencdo de
fazer ou realizar algo no futuro. E um plano
com pre-definicbes. Ou seja, projeto € um
trabalho a ser realizado com um objetivo final
definido.

A gestdo de projetos é fazer o
gerenciamento de todas as atividades
necessarias para a conclusdo de uma atividade
ou uma fase da atividade, seja ele qual for.

A gestdo de projetos pode ser dividida em
trés (3) passos apos a definicdo do projeto:

= Organizacéo e definicdo

Nesse primeiro passo ocorre a elaboragéo
da metodologia e a definicho dos
procedimentos para realizacdo do projeto,
divide-se o projeto em fases e define os
responsaveis e a equipe, 0S recursos
financeiros, prazos para realizacdo de cada
fase e resultados esperados. [12]
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=  Planejamento

Nesse passo ocorre 0 planejamento das
atividades definidas no projeto, os caminhos
para a realizacdo séo avaliados de acordo com
a realidade. Um cronograma € definido e ¢
estruturado as etapas do projeto e desenvolve-
se 0 plano de gestéo de riscos. [12]

=  Gerenciamento

Nessa etapa ocorre a execucao das agoes,
onde é realizado o gerenciamento, ou seja, a
avaliacdo e monitoramento dos resultados de
cada etapa até a sua conclusdo. Sendo se
necessarias adotadas medidas preventivas
e/ou corretivas. [12]

Dessa forma € possivel concluir e
compreender que um projeto tem um ciclo de
vida definido e é basicamente composto por
quatro (4) etapas: inicio, planejamento,
execucdo e monitoramento e por fim a
concluséo.

A gestdo de riscos citada acima como um
plano necessario funciona como uma
estratégia em uma organizacdo em relacdo a
possiveis problemas ou ameacas. Logo é um
trabalho preventivo de se antecipar ao
acontecimento de diversas situacOes que
podem prejudicar a conclusdo do projeto. O
plano de gestdo de riscos deve estar enraizado
como parte do processo da empresa, ou seja,
deve ser realizado sempre. [13]

O objetivo de se fazer um plano de gestao
de riscos é manter a empresa preparada para
responder e solucionar com rapidez as
incertezas e as mudancas de cenarios. A cada
projeto finalizado a empresa deve repensar as
licbes aprendidas e utilizd-las em novos
projetos, fazendo dessa forma estard sempre
melhorando os seus processos. [13]

O risco encontrado ou ndao € uma
incerteza de um acontecimento e pode ser um
evento, uma circunstancia ou condicgéo futura,
como por exemplo:

e Acidente de trabalho;
e Acidente ambiental;
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e Perda de funciondrio chave na

organizacao;
e Problema na logistica de distribuicao;
e Perda de estoque;
e Falta de fornecedor,;
e Elevacéo nos custos;
e  Processos judiciais;
e Desastres naturais;

e E até mesmo situacdo de um virus
pandémico.

O principal objetivo da gestéo de riscos é
evitar as consequéncias negativas ocasionadas
por fatos surpresas oOu amenizar essas
consequéncias e usa-las como aprendizado
para evitar que se repitam no futuro. [13]

Uma etapa fundamental para definir o
grau do risco é fazer a mensuracgdo dos riscos,
ou seja, calcular a sua probabilidade de
acontecer e se acontecer qual o possivel
impacto na organizacdo, efetuando assim uma
andlise qualitativa e quantitativa. [13]

Para analise os riscos sdo classificados
como: alto, médio ou baixo. Para mais
orientacdes existe a norma que regulamenta a
gestdo de riscos: a ISO 31000 que define as
diretrizes para 0 desenvolvimento,
implementacdo e manutengdo de processos de
gestdo de riscos em uma empresa.

Existem diversas metodologias para
auxiliar na gestdo de projetos, para diferentes
cenarios e situages. Quando for definir a
estratégia a ser adotada no projeto é
necessario identificar as caracteristicas e a
desenvolver com o auxilio da metodologia
escolhida, seguem a abaixo a lista de alguns
métodos existentes:

Waterfall;

e Caminho critico;

e Scrum;
e Prince 2;
e Gestdo da qualidade;
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e [IPMA;

e Kanban;

e Agile;

e PERT;

e PMBOK;
e Six Sigma;
o AFP;

e Zoop;

e  Gestdo de projetos baseada em processos;
e Project Mondel Canvas;

e Extreme Programming (XP);

e Extreme Project Management (XPM);

e TenStep;

e MPMM;

e Methodware.

Cada método desse possui uma
certificacdo em diversos niveis que valida o
conhecimento do profissional de acordo com
sua experiencia e competéncia, dentre essas
metodologias as mais comuns a serem
utilizadas e solicitadas nas empresas séo:

=  Prince 2

E uma metodologia britanica bastante
flexivel. Aborda as etapas de idealizagdo,
viabilidade, desenvolvimento, revisdo e
monitoramento do projeto. [12]

= |IPMA

E a primeira organizacio internacional
que define as praticas de gerenciamento de
projetos. Sendo uma rede de associa¢fes sem
fins lucrativos. E um padrdo que promove a
gestdo em todo 0 mundo.[12]

O grande diferencial do IPMA é a viséo
por competéncias que aborda pessoas,
negocios, contextos e técnicas de gestdo.
Dando ao lider uma visdo sobre o problema
onde o objetivo € alcangar as metas. Dentre 0s
elementos de competéncia sdo divididos em:
competéncias pessoais, competéncia de
perspectiva e competéncia  prética.
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Competéncia é definido como a aplicacdo de
conhecimento tedrico, pratico e habilidades.
[14]

S 10 elementos de competéncias
pessoais, abordando tOpicos pessoais e
sociais: [14]

1) Autorreflexdo e autogerenciamento;
2) Integridade pessoal e confiabilidade;
3) Comunicacdo pessoal;

4) Relacionamentos e compromisso;

5) Lideranca;

6) Trabalho em equipe;

7) Conflito e crise;

8) Desenvoltura;

9) Negociacao;

10) Orientacdo para resultados.

E importante destacar desses elementos o
topico lideranca que é definido no IPMA
como direcdo e orientacdo a individuos e
grupos onde necessita ser visto como lider ao
representar os projetos. Alguns exemplos de
aptiddes sdo: capacidade de ouvir, resisténcia
emocional, lidar com erros e falhas e gestao
de equipes virtuais. [14]

Sdo 5 elementos de competéncia de
perspectiva, abordando o contexto de projetos
e pessoas: [14]

1) Estratégia;

2) Governanca, estruturas e processos;
3) Compliance, padrdes e regulamentos;
4) Poder e interesse;

5) Cultura e valores.

Séo 14 elementos de competéncia
praticas, aborda praticas de gerenciamento de
projetos: [14]

1) Concepgéo;

2) Metas, objetivos e beneficios;
3) Escopo;

4) Tempo;
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5) Organizacgéo e informacéo;
6) Qualidade;
7) Financas;
8) Recursos;
9) Aquisicdes e parcerias;
10) Planejamento e controle;
11) Riscos e oportunidades;
12) Partes interessadas;
13) Mudanca e transformacao;
14) Selecdo e equilibrio.

= PMBOK

E uma espécie de enciclopédia sobre
gerenciamento de projetos, funciona com um
guia de gestdo oferecendo uma bibliografia de
referéncia para gestdo de projetos dividida em
10 éareas de conhecimento, podendo ser
utilizados em todas as fases de atividade do
projeto. [12]

O PMBOK é um instrumento do PMI —
Project Management Institute que é uma
organizacdo sem fins lucrativos que organiza
e atualiza a metodologia com as melhores
praticas em gestdo de projetos. Como dito
anteriormente o guia de gestdo se divide em
dez (10) areas de conhecimento, sao elas:

1) Gerenciamento de escopo;

2) Gerenciamento de tempo;

3) Gerenciamento de qualidade;

4) Gerenciamento de custos;

5) Gerenciamento de aquisicoes;

6) Gerenciamento de comunicacdes;

7) Gerenciamento de recursos humanos;
8) Gerenciamento de riscos;

9) Gerenciamento de integracao;

10) Gerenciamento das partes interessadas.

O gerenciamento de escopo define 0s
processos necessarios para garantir que o
projeto contemple todas as atividades
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necessarias, e apenas 0 necessario, para que o
mesmo finalize com sucesso. [15]

O gerenciamento de tempo define 0s
processos necessarios para gerenciar o
término pontual do projeto, ou seja, o0 prazo.
[15]

O gerenciamento de qualidade define os
processos para incorporacdo da politica de
qualidade na empresa com relacdo ao
planejamento, gerenciamento e controle dos
requisitos de qualidade do projeto e do
produto para atender as expectativas do
cliente ou parte interessada. [15]

O gerenciamento de custos define os
processos envolvidos em planejamento,
estimativas, orgamentos, financiamentos,
gerenciamento e controle dos custos, de modo
gue o projeto possa ser finalizado dentro do
orcamento previsto e aprovado. [15]

O gerenciamento de aquisi¢cdes define os
processos necessarios para comprar ou
adquirir produtos e servicos a equipe e ao
projeto. [15]

O gerenciamento de comunicagOes define
0S Processos necessarios para garantir que as
informacdes do projeto sejam planejadas,
coletadas, criadas, distribuidas de maneira
correta e apropriada. [15]

O gerenciamento de recursos humanos
define os processos para identificar, adquirir e
gerenciar 0S recursos necessarios para a
concluséo bem sucedida do projeto. [15]

O gerenciamento de integracdo define os
processos e as atividades necessarias para
identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar 0s varios processos e atividades de
gerenciamento de projetos. E a unido e a
compatibilidade de todas fases de
gerenciamento. [15]

O gerenciamento das partes interessadas
define os processos exigidos para identificar
as pessoas, grupos ou organizagbes que
podem impactar ou serem impactados pelo
projeto, e desenvolver estratégias de
gerenciamento apropriadas para obter sucesso
nas decisOes e execucdo do projeto. [15]
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Além da escolha da metodologia a ser
utilizada como referéncia e necessario adotar
um software para ajudar nas etapas de
gerenciamento, os softwares mais utilizados
pelas empresas sdo: MS Project e Primavera.

Portanto, o0 gestor de projetos é o
profissional responsavel por liderar todas as
acOes necessarias ao projeto em cada uma das
fases planejadas para conclusdo. O gestor
desempenha o importante papel de gerenciar
a evolucéo das etapas do projeto sendo capaz
de garantir e atingir os objetivos estabelecidos
para a conclusdo com éxito. [12]

O gestor planeja, executa e acompanha
em todas as areas de conhecimento, de
processos e de pessoas. Define as equipes, 0S
recursos financeiros, o prazo e o resultado
desejado.

Além de caracteristicas de lideranca e de
gestdo de pessoas, 0 gestor de projetos precisa
ter organizacdo, comunicacdo objetiva,
inteligéncia e  certificagdo,  empatia,
persisténcia e flexibilidade. E necessario ter
sabedoria para contornar 0s obstaculos que
aparecem sem prejudicar os resultados. [12]

2.7. A induastria/construcdo civil e a
pandemia

Realizada a compreensdo do tema e
relembrado todos 0s conceitos necessarios,
parte-se agora para analise de tudo que foi
abordado, interligando a construcéo civil e a
pandemia.

Iniciamos com o0 marco do problema: o
Covid. Surge no inicio do ano de 2019, com
pouco conhecimento do que se tratava e de
guanto tempo iria durar. Falavam-se em um
prazo de 15 dias ou um pouco mais de um
més. Contudo o avangco da doenca e o
constante aumento no numero de casos
MOoStrou-nos a preocupagdo com a situacgao e
sua indeterminacéo de prazo e fim.

Surgem entdo as medidas de protecédo
para amenizar o crescimento dos casos, dentre
as medidas o distanciamento social e a
necessidade de manter as pessoas em
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isolamento em suas casas. Evitando contato e
aglomeracdes entre as pessoas.

A partir disso, 0 novo conceito de
trabalhar surge, o famoso home office.
Impedidos de trabalhar nos seus locais de
servico, o trabalho remoto soluciona o0s
problemas do isolamento social. Os
colaboradores passam a trabalhar de forma
online, onde ocorre reunides e encontros
virtuais e todo o planejamento do projeto é
realizado e acompanhado remotamente.

Essa é a condicdo necessaria para a
continuacdo dos projetos que estavam em
andamento. Apesar da construgdo civil ter
recebido medidas restritivas menos severas. O
profissional administrativo, o considerado
professional de escritorio teve a mudanca do
seu local de trabalho para sua casa. E o
profissional operacional também precisou se
adaptar as novas rotinas de prevencdo da
proliferacdo da doenca na obra como o uso de
mascaras e o distanciamento estipulado de 1,5
metros entre as pessoas, essa sem dividas a
medida mais dificil de se cumprir na obra.

Em uma determinada siderdrgica
considerada a maior da América Latina foram
adotadas inimeras medidas de prevencdo. A
area industrial assim como a area da
construcao civil teve medidas restritivas mais
amenas. Como exemplo segue algumas
medidas adotas nessa siderirgica em
especifico. O uso de mascara do tipo PFF2 e
uso de oculos de protecdo obrigatério em
todos os lugares da empresa, desde o
transporte tanto o coletivo como até mesmo o
individual até o escritorio.

No transporte coletivo, no caso o 6nibus
fornecido pela empresa determinou-se como
regra a lotacdo em 50% e uso de uma cadeira
sim e outra ndo por pessoa na mesma fileira.
No transporte individual, no caso o veiculo
préprio do funcionario determinou-se como
proibido o ato de caronas, alegando o0 nao
cumprimento do espacamento de 1,5 metros
entre as pessoas, sendo liberado apenas 1
pessoa para carona e essa se sentando no
banco traseiro e oposto ao motorista. Essa
regra considerada rigida por vezes fora
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cumprida somente no raio de vigilancia da
empresa.

O regime de trabalho desde o inicio da
pandemia foi alterado para remoto para todos
0os profissionais administrativos e 0sS
considerados ndo necessarios aos escritorios
como alguns profissionais do setor de
engenharia, planejamento e outros. E segue
até 0 momento com 0 mesmo regime e
flexibilidade para alguns profissionais.

No restaurante da empresa adotou-se o
uso de acrilicos de separacdo nas mesas e uso
de luvas para se servir dos alimentos. Nos
escritorios houve distanciamento e reducéao
das mesas de trabalho. Para os Funcionarios
presentes na empresa testes de Covid
quinzenalmente.

O gestor responsavel teve que contornar
e solucionar a situacao de forma rapida. Com
a sabedoria das misturas dos conceitos de
lideranca e gestdo de pessoas apresentados ate
aqui, entende-se que o profissional
responsavel pelos projetos precisou se adaptar
e se reinventar a situacdo problema e estar
disposto a se desenvolver para guiar a sua
equipe no cenario existente.

O gestor precisou fazer a escolha da
melhor metodologia para efetuar a gestdo de
projetos e fazer uso de todo o0 seu
conhecimento utilizando de todo o0 seu
esforco para concluir os projetos ja iniciados
e ingressar os futuros projetos com 0s
aprendizados obtidos.

Na mesma siderurgica utilizada com
exemplo anteriormente, a presenca do lider de
projeto foi flexibilizada podendo atuar a
maior parte do tempo remotamente. Observa-
se que ocorreram muito mais encontros e
discussbes por facilidade das reunibes e
chamadas virtuais. Assim como a presenca de
mais profissionais nesses encontros virtuais,
viabilizando o projeto com multiprofissionais.

Dentre o principal motivo de atraso nas
entregas de projeto, a maior parte foi por
conta do cenario Covid. Muitas aquisi¢des
necessarias para o andamento dos projetos
tiveram seus fornecedores com entregas
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atrasadas. E mesmo com todas as medidas de
seguranga muitos afastamentos de
funcionarios por Covid foram necessarios.

Dessa forma, o maior desafio do lider
sem duvidas é lidar com os efeitos da
pandemia. Para 0S novos projetos a serem
implementados é necessario adotar estratégias
de gestdo considerando 0s possiveis atrasos
em aquisicdes e afastamentos da méo de obra.
Além de considerar no orcamento dos
projetos 0s novos custos adicionais com as
medidas de seguranga adotadas e um
percentual maior disponivel em aquisi¢bes
devido a pouca oferta de mercado.

3. Consideragdes Finais

O titulo do artigo € lideranca e gestdo em
cendrio pandémico, e o que se conclui depois
da compreensdo do conceito de gestdo de
projetos é que sem o conhecimento, a
sabedoria, a resiliéncia e a persisténcia de um
bom lider responsavel pelo projeto disposto a
encarar 0s novos desafios e se reinventar no
cenario pandémico, muitos projetos nao
teriam sido finalizados com éxito.

A existéncia de um gestor que ateste
capacidade e a expertise em solucionar
problemas, compreendendo a situagédo e
gerindo da melhor maneira ndo se faz
diferente no formato em que se esta presente,
tanto fisicamente no empreendimento quanto
virtualmente, o profissional é fundamental
para atingir as metas estabelecidas, ou seja,
ndo importa o regime de trabalho do
lider/gestor.
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Informag0es do Artigo Resumo:

Historico: Impulsionadas pela necessidade de acompanhar as novas tecnologias,
Recebimento: empresas do setor construtivo buscam utiliza-las em suas atividades
Reviséo: rotineiras com o intuito de entregar resultados cada vez mais eficientes e
Aprovacéo: satisfatorios, atraveés de inovagdes que as diferenciam de suas

concorrentes. Apds um breve historico da evolu¢do da tecnologia na
construcdo civil, foram levantadas outras ferramentas inovadoras
crescentes no setor apresentando seus beneficios de otimizacdo de
recursos e formas de utilizagdo em cada fase do projeto. O objetivo deste
artigo é demonstrar como a implementacdo da tecnologia aplicada ao
gerenciamento de projetos pode trazer melhores resultados. Ao descrever

Palavras-chave:
Inovacao tecnolégica
Otimizacao de recursos
Fases do projeto

algumas ferramentas provenientes de startups, aliadas ao conceito da
inteligéncia artificial, a pesquisa demonstrou que com uso de uma base de
dados é possivel auxiliar na tomada de deciséo, contribuindo com ganhos
de performance e reducdo de custos. Nesse sentido, foram realizados
estudos de caso que comprovaram que a inser¢do de novas ideias,
ferramentas e técnicas, tornaram-se diferenciais para as empresas e
principalmente para seus clientes, colaborando com o gerenciamento das
atividades e as tornando cada vez mais eficazes, reduzindo prazos e
consequentemente, custos.

que tiveram sua contribuicdo para a construcao
de conhecimentos técnicos especializados na
area [1].

1. Introducéo

Com o passar dos anos foi possivel notar
alteracdes nos padrdes de vida do homem, e de

modo similar as construcGes evoluiram no que
diz respeito aos métodos, ferramentas e
materiais construtivos. No periodo da
Revolucdo  Industrial e o0s avangos
significativos que marcaram a histdria, a busca
por conhecimentos cientificos impulsionou de
uma forma acelerada a absorcao de todas essas
mudancgas. Tais avancos se justificam a partir
da criagdo de universidades e cursos técnicos,

Durante o século 20, mais precisamente na
década de 90, devido as grandes recessdes
econdbmicas dos EUA as empresas foram
inseridas no contexto de realizar entregas com
resultados mais satisfatorios em periodos de
tempo cada vez mais curtos. Desse modo, a
competitividade entre prospectar e manter seus
clientes tornou-se prioridade dentro do
mercado [2].
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No caso do setor da construgédo civil,
principal responsavel por concentracao
econbmica dos paises, seguiu pelo mesmo
caminho. O crescimento do setor fez com que
as construtoras passassem a tragar estrategias
capazes de acompanhar as mudancas e agregar
valor aos seus negocios [2].

Atualmente, devido ao processo de
globalizacgdo, os paises estdo inseridos em um
contexto de alta competitividade e busca por
melhores resultados, cada vez mais rapido.
Nesse sentido, as empresas vém investindo em
novas tendéncias a fim de oferecer um servicgo
diferenciado, buscando estar a frente de seus
concorrentes [3].

Mesmo com a necessidade de sempre se
manter atualizada no que diz respeito as novas
tecnologias, o setor da construgdo civil no
Brasil ainda  demonstra um  certo
conservadorismo e, em alguns casos,
resisténcia as mudancas. No entanto, para que
se mantenham na disputa por espago no
mercado, algumas empresas estdo inserindo
em seus processos ferramentas que possam ser
diferenciais na oferta de seus produtos e
servicos [3].

Apesar do uso métodos artesanais, a
implantacdo da tecnologia vem crescendo
dentro do setor [4]. Mesmo com as
dificuldades em difundir o tema, algumas
ferramentas tém sido introduzidas para
melhorar a qualidade das entregas, diminuir 0s
desperdicios, reduzir prazos e,
consequentemente, 0s custos dos projetos.

Considerando o exposto, o objetivo da
pesquisa € demonstrar como a implementacéao
da tecnologia aplicada ao gerenciamento de
projetos no setor da construgdo civil, pode
trazer melhores resultados no que diz respeito
a reducdo de prazos e custos utilizando
métodos mais simples de controle do projeto.

1.1 Relevancia da
construcdo civil

tecnologia na

A industria 4.0 vem sendo implementada
a algum tempo no Brasil. Em diversas areas de
atuacdo, esse conceito é reconhecido como a
tendéncia de digitalizacdo e automacao dos
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processos [5], que traz beneficios na qualidade
de entregas, reducao de prazos e custos.

Com o avanco da tecnologia voltado para
as atividades da construcéo civil, foi possivel
tornar mais simples a inteiracdo entre as areas
gerenciais, operacionais e administrativas.
Diferentemente de como ocorria no passado,
tal mudanca auxilia para que as informacdes
essenciais ndo sejam perdidas nesse contato
entre as areas.

E evidente que, ao longo dos anos, a
tecnologia vem evoluindo em um ritmo bem
acelerado trazendo consigo grandes avancos e
inovacOes em varias areas de desenvolvimento
na sociedade contemporanea. Grandes feitos
tém sido realizados a partir da implementacgéo
de maéquinas aprimoradas, equipamentos
capazes de realizar medicGes precisas de
pardmetros  pre-estabelecidos,  softwares
poderosos e, mais recentemente, a inteligéncia
artificial [1].

Visando as reducdes de prazos, custos e
entregas com maior qualidade, as empresas
vém buscando implementar novas tendéncias,
métodos e ferramentas. Nesse sentido, a
inteligéncia artificial tem sido aplicada em
diversas &reas dentro da construcdo civil,
principalmente no gerenciamento de prazos,
custos, controle e qualidade.

O maior destaque desse conceito se
observa por meio da implantacéo de softwares,
possibilitando criar projecdes em realidade
aumentada, estimar custos e prazos de
execucdo de atividades e até mesmo, utilizar
ferramentas que auxiliam na tomada de
decisOes nas etapas do projeto.

2. Metodologia

Inicialmente, serdo listadas algumas das
tecnologias mais utilizadas na construcdo civil.
Em seguida, novas ferramentas de inovacéo
tecnoldgica serdo apresentadas com o intuito
de demonstrar suas formas de atuacdo nas
fases de projeto. Por fim, serdo descritos
estudos de caso que, a partir de novas ideias,
ferramentas e técnicas, buscam tornar-se
diferenciais no setor da construcdo civil, tanto
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para as proprias empresas quanto para Seus
clientes.

2.1 Tecnologias mais utilizadas

Dentre as tecnologias mais utilizadas no
setor da construcdo civil, estdo os softwares
utilizados para projetos e desenhos técnicos,
como os softwares da Autodesk. O AutoCAD
(Computer Aided Design) é o mais utilizado
pois possui interfaces para desenhos em duas e
trés dimensdes e diversas outras funcdes de
visualizagdo e formatos, que auxiliam o
entendimento de forma mais simples de um
projeto [6].

Como outro exemplo de tecnologia
implantada no setor, pode-se citar a
metodologia BIM (Building Information
Modeling), a partir do uso de modelos em 3D
que podem ser compatibilizados e assim,
encontrar possiveis interferéncias entre 0s
projetos antes da fase construtiva, criando
virtualmente um modelo exato de como seré a
construcdo no futuro. Essa modelagem permite
verificar possiveis problemas futuros e corrigi-
los antes da fase construtiva do projeto. Porém
0 conceito de metodologia BIM ndo consiste
somente na modelagem de projetos, também
tem como premissa associar informacoes
diversas, como cronograma com prazos,
custos entre outras.

Um novo recurso que tem sido implantado
e muito utilizado é o time lapse que, por meio
cameras instaladas em pontos considerados
estratégicos, sdo capazes de manter uma
gravacdo constante do que ocorre na obra. Este
recurso possibilita acompanhar de forma
remota a evolugdo da construgéo, realizar o
monitoramento, controle de prazos e
qualidade.

2.2 Inovacéo tecnologica e otimizagao
de recursos

No passado, o setor da construcdo civil
tinha como campo de atuagdo atividades
relacionadas a construgéo de edificios. Com a
crescente concorréncia do mercado no setor, as
construtoras necessitaram implantar praticas
de gestdo que pudessem acompanhar a
evolucdo do ambiente de negdcios do setor.
Contudo, h& diversos fatores que dificultam a
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implementacdo da gestdo nos projetos, entre
eles, definicdo de escopo, equipes
multidisciplinares e a interdependéncias entre
0s setores e atividades [7].

Essa mudanca de conceito de gestdo no
setor surgiu a partir do momento em que houve
uma diversificagdo e ampliacdo nos campos de
atuacao, e as ferramentas do gerenciamento de
projetos foram implementadas. Com isso, a
gestdo de projetos passou a adotar conceitos
parametrizados para buscar uma otimizagao
nos processos e a busca por resultados mais
satisfatorios.

Segundo o PMI (Project Management
Institute), um projeto é um esforco temporério
para criar um produto, servico ou resultado
anico [8], ou seja, possuem inicio e fim bem
definidos. Pode ser dividido em cinco fases:
Iniciagéo, Planejamento, Execucéo,
Monitoramento e Controle, e Encerramento.

2.2.1

Na fase de iniciacéo o trabalho realizado €
mais de documentagdo, em que sdo
identificadas as partes interessadas, as
premissas do projeto, definicdo de escopo,
cronograma macro, termo de abertura de
projetos entre outros. E valido mencionar que
existem ferramentas capazes de integrar todas
essas informacgOes, de modo que todas as
partes interessadas que sejam relevantes
tenham acesso rdpido as informacbes
desejadas. Como exemplo, pode-se citar o
Microsoft Project (MS Project), ferramenta
que permite criar cronogramas, programar o
uso dos recursos, profissionais ou insumos,
mensurar seus gquantitativos associando aos
seus custos e ter como resultados, orcamentos
completos das atividades.

Fase de Planejamento

Uma tecnologia que pode ser utilizada na
fase de iniciacdo e planejamento é o wall
scanner, conforme ilustra a Figura 1. Tal
ferramenta, possibilita identificar de forma
simples as tubulagdes metéalicas e néo
metélicas existentes sem a necessidade de
fazer qualquer tipo de demoligéo ou abertura,
mitigando os riscos de danificar a estrutura e
as tubulagdes, minimizando custos adicionais
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com possiveis
retrabalhos.

reparos e consequentes

Figura 1 — Wall Scanner

Fonte: Bosch [9]

Outro recurso que vem tomando espago
no mercado € o laser scanner de ambientes
(Figura 2), ferramenta capaz de transferir 0s
dados do ambiente fisico para o ambiente
digital. Seu funcionamento é realizado por
meio de um laser disparado em um espelho
angulado que gira em uma certa velocidade.
Com isso a maquina é capaz de captar milhares
de pontos, transmitir para o ambiente virtual
criando uma réplica do ambiente fisico em 3D,
com todas as cotas reais do ambiente fisico.
Tal tecnologia também contribui mitigando
possiveis retrabalhos futuros com ajustes de
medidas no projeto.

Figura 2 — Laser Scanner

Fonte: Faro [10]

2.1.1 Fase de Execucgéo

Apds a fase de iniciacdo e planejamento,
se inicia a fase de execucdo na qual precisa-se
ter total controle das informacdes discutidas e
decididas na fase anterior. Para isso 0
monitoramento e controle do projeto tornam-
se imprescindiveis.
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Na fase de monitoramento e controle do
projeto, além do uso de algumas ferramentas
também utilizadas na fase de inicia¢cdo como o
MS Project, ha diversas outras tecnologias que
estdo sendo desenvolvidas e estdo em busca de
incentivos para serem adotadas dependendo da
necessidade do projeto.

Com um mercado favoravel a inovacéo
tecnoldgica e sua implantacdo, Israel conta
com Vvarios cases de sucesso apoés a utilizacao
de projetos criados por startups. Dentre tantos
apresentados, algumas ideias se destacam.

O Buildots é um dos casos de projetos
criados por startups em que sua utilizacdo é
realizada por equipes responsaveis pelo
controle de qualidade do projeto. Sua ideia
principal consiste na implantacdo de uma
camera no capacete dos funcionarios que estao
constantemente transitando pelos ambientes da
obra, enguanto realizam suas verificacbes e
checagem diarias (Figura 3).

Os dados visuais capturados pela camera
sdo analisados automaticamente através de
algoritmos de visdo computacional e
inteligéncia artificial. Desta forma, s&o
capazes de fornecer resultados em tempo real,
apresentando o andamento das atividades em
obra. O conceito do Buildots € utilizar o deep
learning e machine learning de forma que os
processos que precisariam ser realizados
manualmente sejam feitos de forma mais
automatizada e agil [11].

Figura 3 — Buildots

Fonte: Ricotta [11]1

O Trusstor é um outro projeto apresentado
a grandes empresas e teve destaque quanto a
sua utilizacdo. Por meio de sensores que sdo
carregados pelos profissionais e maquinas, seu

Revista Boletim do Gerenciamento n2 29 (2022)



conceito simples é considerado inovador
(Figura 4).

0] equipamento permite  enviar
informacOes de rastreio em tempo real da
posicdo dos profissionais e maquinas dentro da
obra e através dos seus posicionamentos,
realizar a analise do que esta sendo executado
em determinado setor. Da mesma forma que o
Buildots, o conceito de cruzar dados do
ambiente real e transporta-los ao ambiente
virtual surge para possibilitar novos projetos e
ideias futuras [11].

Figura 4 — Trusstor

vg

TRUSSTOR

Outra tecnologia bastante difundida no
setor construtivo utiliza drones para realizarem
monitoramentos aereos de seus
empreendimentos, e até mesmo controle do
andamento das atividades.

Aliado aos drones, a Siteaware trouxe
uma inovagdo que possibilita unificar
monitoramento e controle da evolucdo do
projeto, como mostra a Figura 5. As imagens
capturadas do ambiente da obra, geram
automaticamente plantas em 2D integradas ao
CDE (Commom Data Environment). Desta
forma, cria-se uma projecdo capaz de
comparar o que foi projetado e executado [11].

Figura 5 — Siteaware
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Fonte: Ricotta [11]
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O uso da tecnologia pode tornar a fase de
encerramento de um projeto mais simples, com
todo auxilio das ferramentas utilizadas nas
fases anteriores e as informacdes coletadas ha
uma reducéo do trabalho a ser feito nessa fase.

Fase de Encerramento

Como um exemplo de ferramenta
utilizada no encerramento pode-se citar o
Trilogo, uma plataforma que pode ser
trabalhada em computadores, tablets e
smartphones. Apesar de também conter
funcbes na fase de monitoramento e controle,
o principal diferencial e aplicacdo do Trilogo é
no encerramento e conclus&o.

Por meio da plataforma, é possivel criar o
checklist de atividades com tickets, e de forma
simples, o responsavel pode fazer um registro
fotografico de uma determinada entrega que
ndo esteja aceitavel (Figura 6). O responsavel
pela execucdo, atualiza os status da pendéncia
de forma simples e em tempo real, para que
todos os envolvidos na atividade sejam
notificados a cada atualizacao.
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Figura 6 - Trilogo
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2.3 Machine Learning e os beneficios
associados

Segundo a Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial [13], na Industria
4.0 poderéo ser observados:

“avancos tecnoldgicos emergentes em
campos como inteligéncia artificial, robdtica,
veiculos  autbnomos, impressdo  3-D,
nanotecnologia, biotecnologia, ciéncia de
materiais e armazenamento de energia” [13].

Conforme citado anteriormente, a
implantacdo da inteligéncia artificial no setor
construtivo pode ser de grande auxilio para as
empresas de um modo geral. Surge entdo o
seguinte questionamento: Por qual motivo
essas tecnologias ndo séo difundidas no setor?
De fato, existe uma intencdo de sua
implementacdo, no entanto os altos custos na
atualidade inviabilizam, em muitos casos, 0
uso de diversas  tecnologias  que
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consequentemente se concentram nas grandes
empresas.

3. Estudo de Caso
3.1 Tecnisa

Tendo em vista a importancia da
implementacdo da tecnologia, algumas
empresas tem uma Vvisdo para novas
tendéncias. Assim, a criacdo de programas de
incentivo as novas ideias provenientes de
startups, estdo alinhadas aos setores que a
empresa atua.

Como descrito por Souza [14] um
exemplo de empresa visionaria nesse sentido e
que incentiva a implementacdo de tecnologia é
a Tecnisa engenharia, criada no ano de 1977.
Com a ideia de transforma-la em uma grande
construtora e incorporadora no setor e no ano
de 2011, a meta foi alcancada e se tornou uma
das cinco melhores  construtoras e
incorporadoras do Brasil, recebendo diversas
premiacdes, sendo considerada por trés anos
consecutivos (2015, 2016 e 2017) como a
empresa mais inovadora do setor.

O grande diferencial da Tecnisa é o fato
de que o incentivo a inovacdo vem da alta
gestdo, e por ser uma visdo disseminada pelos
gestores, a mesma € passada aos diretores de
todas as areas envolvidas e,
consequentemente, atraindo colaboradores e
clientes com o mesmo foco na inovagéo. A
empresa opta por sempre inovar, pois Vvé
beneficios nesse tipo de filosofia. Sdo quatro
motivos principais pelos quais ela inova:
vantagem competitiva, ter base solida para um
crescimento sustentdvel, melhorar os atributos
da marca e principalmente motivar as pessoas.

Prioritariamente, a gestdo de inovacdo da
empresa ocorre no setor de Marketing —
correspondente a incorporagdo — e na Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) — correspondente
ao setor de engenharia. Ambos recebem
sugestbes de ideias de ambientes internos,
externos e mistos que, dependendo de como
estd o conceito, sdo classificadas como ideias
prontas, ideias que precisam ser lapidadas e
ideias que ainda precisam ser desenvolvidas.
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Além disso, a empresa conta com
diferentes prazos para a implantacdo em cada
setor. No Marketing, por utilizarem menos
recursos, normalmente sdo implantadas com
maior agilidade, enquanto que no setor P&D,
por demandar de altos custos com prototipos
em obra, parceiros desenvolvedores e
consultorias, as mesmas necessitam passar por
um processo gerenciavel que seguem um fluxo
de inovacdo desenvolvido pela empresa
(Figura 7). Este fluxo corresponde as etapas
onde as ideias sdo geradas, filtradas,
selecionadas, desenvolvidas, testadas,
implementadas e posteriormente avaliadas.

Figura 7 — Trajetoria de ideias Tecnisa
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Fonte: Souza [14]

Os tamanhos dos circulos indicam as
guantidades de ideias recebidas, a linha
pontilhada  determina os limites da
organizacdo e as cores demonstram em que
nivel de desenvolvimento esta a ideia.

O Tecnisa Ideias ¢ um portal para o
publico externo em geral e Fast Dating, que
trata da aquisicdo de produtos inovadores,
encaminhados de startups de um modo geral.
J& as fontes de ideias internas, chamadas de
Tecnisa Lab., sdo encontros, tutorias e
atividades internas que buscam estimular a
inovacédo entre os funcionarios, obras, P&D e
marketing. J& as fontes mistas sdo ideias
vindas de parcerias, consultorias, benchmark e
Innovation Brokers que se caracterizam por
desafios lancados para engenheiros e
arquitetos.

Com todas as possibilidades de captacédo
criadas por eles, houve aumento no
quantitativo de ideias que chegavam,
dificultando adquirir o controle necessario
para gerenciar algumas dessas ferramentas.
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Atualmente a Unica ferramenta que permanece
ativa é a fast dating, e para manté-la a Tecnisa
precisou investir na cultura organizacional e o
uso de midias online.

Criada pela Tecnisa em 2011, a
ferramenta é voltada especialmente para dar
oportunidade a pequenas e médias empresas
que anseiam em oferecer a Tecnisa produtos e
servigos inovadores. A premissa do programa
€ a apresentacao das ideias em um encontro de
curta duragdo, onde deve estar envolvido
algum representante das areas da empresa.
Recomenda-se que a ideia atenda a pelo menos
uma area, seja de vendas, custos ou ampliacao
da marca.

Durante 5 anos, a utilizacao do fast dating
se tornou mais efetiva que as demais devido a
facilidade de implementacdo das ideias. Pela
pouca demanda de tempo dos colaboradores, a
empresa se tornou cliente daqueles servicos
prestados, 0 que permitia um escalonamento
dos negdcios gerando valor e oportunidades
para a empresa selecionada.

O motivo do sucesso da Tecnisa é a forma
diferenciada que prega a inovagéo, dentre elas,
0 investimento em ferramentas de inteligéncia
artificial, o que a diferencia das demais
concorrentes no mercado. O resultado desse
investimento a partir da estratégia
mencionada, se confirma devido aos prémios
conquistados pela empresa no quesito
inovacao.

Apesar da baixa aderéncia a inovacao do
setor da construcdo civil, a Tecnisa é uma
empresa que busca relacionar seu nome ligado
a inovacdo, ou seja, uma forma diferenciada de
atrair clientes. A diferenca da forma como a
Tecnisa realiza seus negocios se deve ao fato
de seus fornecedores, na maioria das vezes
parceiros de inovacdo, visam desenvolver
novos produtos e servigos utilizando
tecnologias como a inteligéncia artificial.
Além disso, a Tecnisa se preocupa em criar
internamente fontes de pesquisa que facam a
integracdo entre os seus fornecedores, gerando
confianga e cooperacao entre as partes.

O uso da inteligéncia artificial para a
empresa proporcionou maior capacidade de
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inovacdo, reducdo de custos, reducdo de
colaboradores ocupados com uma mesma
atividade, aumento na velocidade do processo
de inovacdo, entre outras. Resumidamente o
uso da inteligéncia artificial agregou valor a
marca e deu retorno para a empresa, nao
somente financeiro, mas também por meio de
reconhecimento. A habilidade em identificar
uma oportunidade e absorvé-la, se reflete pelos
prémios ganhos devido ao produto ou servico
diferenciado entregue ao cliente no final do
processo.

3.2 Programa de Inovacgdo da Andrade
Gutierrez

A partir da necessidade em investir na
inovacdo a Andrade Gutierrez é outro exemplo
gue, embora seja uma empresa consolidada no
setor da construgdo civil, precisava utilizar
mais elementos criativos, se tornar mais
competitiva e agil. Com o objetivo em crescer
e se destacar dentre as suas concorrentes, a
inovacdo na empresa passa a Ser a peca
fundamental para sobrevivéncia, conforme
afirmado pela superintende de exceléncia e
inovacdo da empresa Glaucia Alves da Costa
“Inovar € preciso deixou de ser uma opcao”.

Sabendo que o setor da construcdo civil
tem dificuldade em aderir novas ideias e
inovar, no entendimento da Andrade Gutierrez
¢ inviavel tentar inovar sozinha e se manter
competitiva num ambiente onde as empresas
startups tém surgido, tomando espac¢o cada vez
mais no mercado. Com isso a empresa
desenvolveu 0 A2G - All Together Innovation,
um programa de inovacdo que busca a
aproximagdo com ecossistemas de inovagéo,
incentivando a inovacdo em parceria com
outras empresas do setor com 0 mesmo
objetivo.

No ano de 2016, a A2G criou um desafio
global chamado de Digital Day, no qual foram
inscritas 237 startups e dessas, 10 foram
selecionadas para desenvolver solucbes de
inovacéo voltadas a projetos de engenharia em
conjunto com a empresa. Em 2018 a A2G
lancou o programa chamado Vetor AG, que se
trata de uma aceleradora de construtechs. Seu
foco principal é atuar em pilotos de obras de
construcdo pesadas e infraestrutura, com o
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intuito de reduzir custos, prazos e diminuir o
uso de mao de obra.

A Vetor AG tem como objetivo de projeto
potencializar a eficiéncia  operacional,
proporcionar  aprendizado  atraveés  das
solugdes, acesso a tecnologias, parcerias entre
startups e apoiadores, e aproximar-se & uma
cultura mais flexivel e veloz. Por sua vez, as
empresas  startups que buscam  um
reconhecimento, tem a disposicdo uma
infraestrutura  mais  robusta, = mentores
profissionais reconhecidos, aprofundam o
entendimento sobre os problemas dos clientes,
possuem acesso ao mercado de engenharia da
construgdo entre outros beneficios [15].

4. Consideragdes Finais

Conforme levantado no estudo, a
implementacdo de tecnologia no setor da
construcao civil, que tem por caracteristica ser
adversa a mudancas e utilizar 0os mesmos
conceitos a muitas décadas, é extremamente
necessaria para que as construtoras e empresas
consigam se manter atualizadas em relacéo as
suas concorrentes, apresentando o diferencial
cada vez mais procurado pelos clientes.

Como visto nos casos da Tecnisa e
Andrade Gutierrez, devido ao desafio de
inovar de forma solitaria, foram encontradas
em programas de incentivo a startups
trabalhando em parceria, para que seus
projetos possam ser vistos, avaliados e
desenvolvidos, gerando um incentivo aos
mesmos.

As inovacdes colocadas em praticas pelas
empresas, também contribuem para tornar o
setor da construcdo civil mais maleavel e
aberto a integracdo de novas tecnologias aos
seus processos. Os beneficios desse tipo de
processo vém para ambas as partes, onde
startups conseguem dar visibilidade as suas
ideias e projetos, contando com todo o apoio
disponibilizado por grandes empresas do setor.
Assim, poderdo ser testados e futuramente
agregados aos métodos e ferramentas
utilizados pela empresa. Pelo ponto de vista da
construtora, h& uma maior visibilidade da
marca e principalmente a integracdo de

Revista Boletim do Gerenciamento n2 29 (2022)



ferramentas que ajudardo na reducdo de
prazos, custos e agilidade nos processos.

Como resultado da pesquisa, observou-se
que € notoria a importancia da implementacao
de novos softwares e hardwares nos processos
de construcdo e gerenciamento que, aliados ao
conceito da inteligéncia artificial com o
machine learning e uma base de dados,
auxiliam na tomada de decisdo nas etapas de
um projeto, podendo ser o diferencial
necessario para a redugdo de prazos, ganhos de
performance e consequentemente a reducéo de
custos.

Atualmente, a grande dificuldade para a
implementacdo desses tipos de tecnologias é
pela desconfianca e principalmente pelo seu
elevado custo. No entanto, acredita-se que em
um futuro ndo muito distante a tecnologia
estara mais disponivel para todos, sendo
crucial para empresas da construcdo civil que
desejam se manter competitivas no mercado.
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