BOLETIM DO GERENCIAMENTO
REVISTA ELETRONICA

Politécnica

ISSN: 2595-6531 UFR]




r\% Revista Boletim do Gerenciamento
'l ™~

Site: www.nppg.org.br/revistas/boletimdogerenciamento

SUMARIO

RELACAO ENTRE HABILIDADES INTERPESSOAIS E DE EQUIPE E O
GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES EM PROJETOS AGEIS

DIAS, Pollyanna; CUNHA, Pedro Henrique Braz ........ccccoeieeniiieieeneseseeeee e 01

IMPACTO DA INDUSTRIA 4.0 E INSERCAO DE METODOS AGEIS NA
CONSTRUCAO CIVIL

PEREIRA, Ana Paula Prado; SOUZA, Rafael Oliveira Moreno de .......cccceeeeeeeeevneeeeeeeeeenn. 11

PROPOSTA DE GESTAO DE RISCO APLICADA A UMA PEQUENA E RECEM-
INAUGURADA LOJA VIRTUAL DE MODA PRAIA FEMININA

BAIAO, Gabriel Ribeiro; POZNYAKOV, KaroliNa .....ooveveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeree e, 23

A IMPORTANCIA DA GESTAO DE PROJETOS PARA O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

COSTA, Barbara de Moura; QUALHARINI, EAUArdo .........ccceeveviiiiiiicceeeece e 32

GESTAO DE RISCOS APLICADA A ESTRUTURACAO DE CULTURAS
ORGANIZACIONAIS MAIS RESILIENTES EM SEUS NEGOCIOS

MORAES, Fébio Luiz Pires; CUNHA, Pedro HeNriquUE..........cccoveveieierieiese e 41

A IMPORTANCIA DA GESTAO,E PLANEJAMENTO DE OBRAS NA PREVENCAO
DE MANIFESTACOES PATOLOGICAS

SPESSE, Maxwel; OSCAR, Luiz HeNnrique COSta........cccueiiirieeieiie e 52

MANIFESTAQC)ES PATOLOGICAS OCASIONADAS POR UMIDADE EM
EDIFICACOES

PAIXAO, Klaus Libe; AMARIO, MAYAIa........c..cc.ccvrrerrreireeiirsssessssinissssesessesesssssessssenss 65

Revista Boletim do Gerenciamento n2 33 (2022)



r\% Revista Boletim do Gerenciamento
'l ™~

Site: www.nppg.org.br/revistas/boletimdogerenciamento

SUMMARY

1 RELATIONSHIP BETWEEN INTERPERSONAL AND TEAM SKILLS AND
COMMUNICATIONS MANAGEMENT IN AGILE PROJECTS

DIAS, Pollyanna; CUNHA, Pedro Henrique Braz .........ccccoeiieniiieieenene e 01

2 IMPACT OF INDUSTRY 4.0 AND INSERTION OF AGILE METHODS IN CIVIL
CONSTRUCTION

PEREIRA, Ana Paula Prado; SOUZA, Rafael Oliveira Moren0 de .........eeeeeeeeeinnns 11

3 RISK MANAGEMENT PROPOSAL APPLIED TO A SMALL AND NEWLY OPENED
WOMEN'S SWIMWEAR ONLINE STORE

BAIAO, Gabriel Ribeiro; POZNYAKOV, KaroliNa ......oovevoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e eve e e 23

4 THE IMPORTANCE OF PROJECT MANAGEMENT FOR SUSTAINABLE
DEVELOPMENT

COSTA, Barbara de Moura; QUALHARINI, EAUArdo .........cccceeveviiieeiieciec e 32

5 RISK MANAGEMENT APPLIED TO STRUCTURING MORE RESILIENT
ORGANIZATIONAL CULTURES IN YOUR BUSINESS

MORAES, Fébio Luiz Pires; CUNHA, Pedro HENFiQUE..........ccovivrieieieiese e, 41

6 THE IMPORTANCE OF MANAGEMENT AND PLANNING OF WORKS IN THE
PREVENTION OF PATHOLOGICAL MANIFESTATIONS

SPESSE, Maxwell; OSCAR, Luiz HeNrique COSta.........cueieeririiiienieeie st 52

7 PATHOLOGICAL MANIFESTATIONS CAUSED BY HUMIDITY IN BUILDINGS
PAIXAO, Klaus Libe; AMARIO, MAYaIa..........cccccoererrieeeieresiissiesesessessessesessssssssesessssenens 65

Revista Boletim do Gerenciamento n2 33 (2022)



m%m Revista Boletim do Gerenciamento
il 4

Site: www.nppg.org.br/revistas/boletimdogerenciamento

Relacéo entre habilidades interpessoais e de equipe e 0 gerenciamento das
comunicacBes em projetos ageis

Relationship between interpersonal and team skills and communications management in agile
projects

DIAS, Pollyannatl; CUNHA, Pedro Henrique Braz?
pollydias13@gmail.com?; pedro.cunha@poli.ufrj.br2,

1 Especialista em Gestdo e Gerenciamento de Projetos.
2 Marketing, Mestre em administracdo Internacional, I’Universté D’ Angers, Franca

Informac6es do Artigo Resumo:
Palavras-chave: Os problemas de comunicacédo sdo um dos mais frequentes nos projetos,
Gerenciamento da sendo um problema que pode afetar diretamente outros problemas muito
Comunicagdo; frequentes, como 0 ndo cumprimento de prazos e as mudangas de escopo
Projetos Ageis; constantes. A comunicagdo € uma competéncia individual vital para se
Habilidades interpessoais e atingir os objetivos estratégicos e o sucesso do Projeto, principalmente
de equipe quando se fala de Projetos Ageis, os quais destacam em seus valores mais
os individuos, colaboracdo e resposta a mudanca do que processos,
Keywords: contratos e um plano definido. O presente artigo apresenta informac6es
Communication com um proposito de destacar a importancia do gerenciamento de
Management; comunicacdo efetiva em projetos de ciclo de vida adaptativos e as
Agile Projects; principais habilidades interpessoais e de equipe voltadas para o lider
Interpersonal and team agil. Dentre as trés &reas de competéncia para esse lider (Perspectiva,
skills Pessoas e Prética), este artigo mantém o foco na area de Pessoas,

ficando como sugestdo para a realizacdo de trabalhos futuros a
exploracdo de habilidades referentes as outras duas é&reas de
competéncia: perspectiva e pratica.

Abstract

Communication problems are one of the most frequent in projects, being
a problem that can directly affect other very frequent problems, such as
failure to meet deadlines and constant scope changes. Communication is
a vital individual skill to achieve strategic objectives and the success of
the Project, especially when talking about Agile Projects, which
emphasize individuals, collaboration and response to change in their
values rather than processes, contracts and a plan. defined. This article
presents information with the purpose of highlighting the importance of
effective communication management in adaptive lifecycle projects and
the main interpersonal and team skills aimed at the agile leader. Among
the three areas of competence for this leader (Perspective, People and
Practice), this article maintains the focus on the People area, leaving as a
suggestion for future work the exploration of skills relating to the other
two areas of competence: perspective and practice.
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1. Introdugéo

Uma comunicacéo efetiva é essencial em
todas as fases do projeto, desde a Iniciagdo
até o Encerramento, pois é por meio dela que
as informagdes sdo trocadas (p. 346) [1].

Desde o século XX, com a chamada
Terceira Revolugdo Industrial (ou Revolugéo
Tecnico-Cientifica-Informacional), a
importancia das relagbes interpessoais e a
informacdo foram tomando destaque néo
somente na sociedade como nas industrias,
empresas e consequentemente em  seus
projetos.

Para isso, se faz cada vez mais necessario
0 desenvolvimento de habilidades
interpessoais e de equipe em todos oS
integrantes da equipe de projeto, de forma a
manter o relacionamento entre as pessoas,
com interacBes entre 0s membros da prépria
equipe e com outras partes interessadas.
Dependendo de cada organizagdo, projeto,
equipe e momento, uma habilidade pode ser
mais importante do que outra. Mas, de toda
forma, elas sdo essenciais para 0 sucesso do
projeto e sua entrega de valor.

Concomitantemente, também  houve
crescimento dos projetos ageis, ou projetos de
ciclos de vida de adaptativos. Muito falado
atualmente em todos o0s segmentos
empresariais, o ciclo de vida adaptativo
passou a ter mais destaque apds o Manifesto
Agil, em 2001. Contudo, n3o surgiu dele. O
Manifesto trouxe uma visdo consolidada do
que as empresas ja estavam adotando em
contrapartida aos métodos preditivos de
projetos, principalmente no desenvolvimento
de softwares. O Manifesto traz entdo que
passam a valorizar:

Individuos e intera¢fes mais que processos e
ferramentas;

Software em funcionamento mais que
documentacéo abrangente;

Colaboragdo com o cliente mais que
negociacao de contratos;

Responder a mudangas mais que seguir um
plano.

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a
direita, valorizamos mais o0s itens a
esquerda. [2]

E, por trdss do Manifesto, sdo
apresentados também os Doze Principios do
Software Agil (ANEXO A). Dentre eles,
destacam-se abaixo quatro em que sao
notaveis a importancia do Gerenciamento da
Comunicacdo e do desenvolvimento de
habilidades interpessoais e de equipe. [2].

v) Construa projetos em torno de
individuos motivados. Dé a eles o0 ambiente e
0 suporte necessario e confie neles para
fazer o trabalho.

vi) O método mais eficiente e eficaz de
transmitir informacgfes para e entre uma
equipe de desenvolvimento é através de
conversa face a face.

xi) As melhores arquiteturas, requisitos e

design emergem de equipes auto
organizaveis.
xii) Em intervalos regulares, a equipe

reflete sobre como se tornar mais eficaz e
entdo refina e ajusta seu comportamento de
acordo.

Dessa forma, espera-se demonstrar, por
meio deste trabalho, a relevancia das
habilidades interpessoais e de equipe no
gerenciamento das comunicacfes em projetos
ageis, contextualizando a  tematica,
apresentando os tipos de gestdo de projetos
ageis e relacionando as habilidades
interpessoais com a gestdo de projetos ageis.
O presente artigo tem uma abordagem
Descritiva e Explicativa quanto aos fins e
uma pesquisa bibliografica quanto aos meios.

2. Referencial tedrico

Para desenvolvimento do tema, esta
secdo trata dos principais conceitos sobre
comunicagéo, Gerenciamento da
Comunicacdo, Gestdo Agil de Projetos e
Habilidades Interpessoais.

21 A Comunicacgéao e 0
Gerenciamento da Comunicacgédo

Para poder falar sobre o Gerenciamento
da Comunicacdo, é importante compreender
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primeiramente o que é Comunicagdo. Para
Bordenave (p. 12,13) [3] € uma das formas
gue os homens possuem para se relacionarem
entre si, sendo essa pelo uso de sinais. Ela faz
parte de um processo mais amplo de
informacdo, um mecanismo de influéncia
entre as partes de uma organizacdo. E, quanto
mais complexa é a organizacdo, mais
importante é a informacdo para ela. Arantes
apud Ramos [4] afirma que a comunicacédo é
um processo de interacdo fundamental para a
sobrevivéncia e o crescimento humano, que
"busca o entendimento comum nas relagOes
entre os individuos.”.

A comunicagdo esté presente no dia a dia,
desde os primoérdios da sociedade humana.
Ela pode se dar de forma verbal (escrita,
falada etc.) ou ndo-verbal (expressdes faciais,
gestos e outras agdes), consciente ou
inconscientemente (p. 347) [1]. Além de ser
um processo dinamico, bilateral e circular, em
que os comunicadores tém papéis igualmente
ativos [4]. Kotler e Keller (p. 516) [5]
apresentam um macro modelo do processo de
comunicagdo com nove principais elementos
para uma comunicacdo eficaz (Figura 1).
Nesse modelo, duas séo as principais partes: 0
emissor e o receptor. Sendo ainda duas as
ferramentas: a mensagem e o meio. Outros
quatro elementos sao as principais funcdes de
comunicagdo: codificacdo, decodificagéo,
resposta e feedback. Com o ruido ainda como
0 Ultimo elemento no sistema.

Figura 1 — Elementos do processo de comunicacao

EMISSOR Codificagéo Mensagem Decodificagio RECEPTOR

Meio

Ruido

Feedback Resposta

Fonte: Kotler e Keller (p. 516) [5]

O emissor, conhecedor do que sera
transmitido, transmite a mensagem codificada
pelo canal de comunicagéo. O receptor recebe
a mensagem e a decodifica, tendo o ruido
presente em todo o processo. O Guia
PMBOK® [1] ainda traz a ideia de que o

"estado emocional atual, conhecimentos,
histdrico, personalidade, cultura e pontos de
vista do remetente” influenciam na mensagem
e sua transmissdo, assim como também "o
estado emocional, conhecimento, historico,
personalidade, cultura e pontos de vista do
receptor”. Com isso, quanto menos ruido
houver, fazendo com que haja maior
proximidade da mensagem decodificada com
a codificada, maior o0 sucesso da
comunicagéo.

Kolotelo, Albergarias e Soares (p. 13) [6]
afirmam que a Comunicagdo é um elemento
de Competéncia Pessoal que, sendo efetiva, é
vital para o sucesso dos Projetos, Programas e
Portfélios. Ela deve ser "util, clara e
oportuna”.

O Gerenciamento das Comunicacfes do
Projeto com isso se utiliza de processos e
ferramentas para garantir uma troca eficaz de
informacdo, atendendo as necessidades do
projeto e das partes interessadas antes,
durante e apos o encerramento do projeto (p.

345) [1]. Visando o sucesso do
relacionamento com os stakeholders, a
comunicacgéo considera também 0

desenvolvimento de estratégias e habilidades
para 0 aumento da eficacia das comunicacfes
planejadas (p. 347) [1].

Segundo o PMI [1], os processos do
Gerenciamento de Comunicagdes do Projeto
séo:

i) Planejar 0 Gerenciamento das
Comunicac0es;

i) Gerenciar as Comunicagdes; e
iii) Monitorar as Comunicagdes (Fig. 2).

Na préatica, esses processos se sobrepdem
entre si.

No processo de Planejar o
Gerenciamento das Comunicagfes  se
desenvolve um plano efetivo das atividades
de comunicacdo do projeto, com base nas
necessidades dos stakeholders. Ele é
realizado no inicio do projeto, mas deve ser
revisado periodicamente de forma a se manter
eficaz.
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E o processo de Gerenciar as
Comunicacg6es que coleta, armazena, distribui
e monitora as informacdes, garantidos pela
escolha apropriada de tecnologias, métodos e
técnicas. Ele é realizado ao longo de todo
projeto e garante que a informacéo esta sendo
passada adequadamente, de todos os lados.

Por dltimo, o processo de Monitorar as
ComunicacOes assegura que 0s desejos
atrelados as informacdes trocadas estdo sendo
alcancados. Para isso, S380 necessarias
avaliacbes e andlises ao longo do projeto,
podendo ter acionamento imediato ou néo de
algum  dos outros dois  processos,
demonstrando a continuidade dos processos
de Gerenciamento das Comunicagdes do
Projeto.

2.2 Gest&o Agil de Projetos

O Manifesto Agil consolida em seus
principios e valores, 0s principais que
perpetuam nas metodologias ageis. Sendo que
cada uma delas atribui uma importancia
diferente para cada um dos valores. Algumas
das principais metodologias sdo: Scrum e
Kanban.

2.2.1

O Scrum foi apresentado primeiramente
por Ken Schwaber e Jeff Sutherland em 1995
[7]. Em resumo, ele pode ser definido como

Scrum

um framework Agil, simples e leve, utilizado
para a gestdo do desenvolvimento de
produtos complexos imersos em ambientes
complexos. Scrum é embasado no empirismo
e utiliza uma abordagem iterativa e
incremental para entregar valor com
frequéncia e, assim, reduzir os riscos do
projeto [8].

Além dos valores evidenciados pelo
Manifesto Agil, o Scrum destaca ainda outros
cinco valores: Compromisso, Foco, Abertura,
Respeito e Coragem. Esses valores norteiam o
Time de Scrum (Scrum Team), que é a
unidade fundamental do Scrum composta por
um Scrum Master (SM), um Product Owner
(PO) e os Desenvolvedores (Developers). O
Time é composto normalmente por até 10
pessoas, de forma a melhorar a comunicacao
e ser produtivo. Ndo ha hierarquias, todos

possuem as habilidades necessérias para criar
incremento valioso a cada Sprint. [7].

Sprints s&o os ciclos trabalhados, para
transformar ideias em valor. Eles séo
regulares, subsequentes e possuem um
tamanho fixo determinado (de duas a quatro
semanas). [7,8]. A cada sprint ha um pequeno
projeto, com entrega de um incremento do
produto com valor para o usuario. Ela €
composta por Sprint Planning, Daily Scrums,
Sprint Review e Sprint Retrospective. O ciclo
completo do Scrum pode ser visto na Figura
3.

Figura 3 - O ciclo do Scrum

DAILY

SCRUM
DIA DE

TRABALHO

PRODUCT SPRINT
BACKLOG BACKLOG

» » SPRINT

META INCREMENTO
DO PRODUTO

» [

[ ]

SPRINT SPRINT SPRINT
PLANNING REVIEW RETROSPECTIVE

Fonte: Sabbagh [8]

Sabbagh [8] apresenta que em uma fase
inicial de "pré-jogo” (ou "pré-game™), antes
do inicio do desenvolvimento, sdo definidas
algumas "regras do jogo", como a Visdo, 0
Roadmap e a Meta do Produto (objetivo do
produto a longo prazo). A partir disso, o PO
cria o Product Backlog, uma lista "ordenada,
incompleta e dindmica™ de itens (podendo ser
chamado de User Story) do possivel produto.
Essa lista possui desde itens pequenos e bem
detalhados até grandes e vagos. Quanto mais
longe no horizonte do tempo, menos
detalhado é o item. O refinamento € o
momento em que 0s itens sdo quebrados de
forma a se tornarem mais precisos [7]. Esse
Backlog ¢é atualizado frequentemente
conforme necessidades e feedbacks.

E com a Sprint Planning que a Sprint é
iniciada. O Time em conjunto define Meta da
Sprint que traz o objetivo a ser alcancado
naquela Sprint. Com isso, nessa reunido, 0S
desenvolvedores negociam com o PO e
selecionam os itens do Product Backlog que
serdo trabalhados na respectiva Sprint [8].
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Essa selecdo pode ser baseada nas sprints
anteriores, na capacidade dos
Desenvolvedores e Definicdo de Preparado
(Definition of Done) de cada item. Ken
Schwaber e Jeff [7] Sutherland afirmam que
essa selecdo pode ser um desafio. O Scrum
Master tem o papel de facilitador dessa
dindmica.

Com o trabalho iniciado, séo realizadas
Daily Scrum para que os desenvolvedores
monitorem o trabalho realizado e ajustem o
plano, caso necessario, focando na Meta da
Sprint. Essa reunido é de apenas quinze
minutos, todos os dias Uteis, no mesmo local
e horério. Ela ndo é a unica reunido do Time,
mas ela tem objetivos especificos focados em
melhorar a comunica¢do para uma rapida
tomada de deciséo.

Ao final da sprint, h& duas importantes
cerimoénias para analise do que foi realizado
nesta sprint. Esses eventos séo Sprint Review
e Sprint Retrospective. A Sprint Review tem
um prazo maximo de quatro horas em o Time
apresenta as partes interessadas os resultados
e a evolucdo em direcdo a Meta do Produto.
A depender da andlise, o Product Backlog
pode ser ajustado. Por fim, a Sprint
Retrospective finaliza oficialmente a sprint
em uma reunido de no maximo trés horas em
que o Time discute acerca de si proprio. Ou
seja, ndo é focado especificamente no
produto, mas nas pessoas, NOS Processos
internos e ferramentas utilizadas. Sé&o
avaliadas oportunidades de  melhorias,
assertividades e o0 que deve ser mantido para
préxima sprint.

2.2.2 Kanban

A palavra Kanban, em japonés, pode ser
traduzida para portugués como cartdo,
simbolo ou painel. Esse nome surgiu apos a
Segunda Guerra Mundial quando a Toyota
criou esse método visual de gestdo de estoque
e producao por meio de cartdes [8].

Assim como o Scrum, pode se dizer que
0 Kanban é um framework e ndo uma
metodologia em si. E, segundo Silvo e
Anastacio [9], é "uma filosofia dedicada a

uma boa execuc¢do, simplicidade e respeito a
dignidade humana”.

O quadro Kanban passou a ser
amplamente utilizado também para Gestédo de
desenvolvimento de Softwares, de forma
andloga a utilizacdo para controle de
materiais e estoque. Nele €é possivel
acompanhar de forma visual o trabalho que
esta em andamento (Work in Progress - WIP)
e limita-lo conforme capacidade da equipe.
Ele é dividido pelos status do trabalho
basicamente To Do (a fazer); Doing (fazendo)
e Done (Feito). Contudo, os status podem ser
adaptados conforme o projeto, a equipe e/ou 0
produto [10]. Outros status frequentemente
utilizados sdo o Backlog e o Em Teste, sendo
0 primeiro uma lista de itens potenciais a
serem priorizados e adicionados na lista de To
Do e o segundo uma lista dos itens que ja
passaram pela fase de Desenvolvimento do
produto (Doing), mas ainda estdo sendo
testados antes de estarem oficialmente
prontos. Um exemplo de status para um
desenvolvimento de software pode ser
encontrado na figura 4.

Figura 4 - Exemplo que quadro Kanban no
desenvolvimento de software

| PENDING | ANALYSIS | DEVELOPMENT | TESTING PnEPRUDuﬂIONl PRODUCTION | DONE |

D|E|E|DD ]
s b T s e e
] 1 |
]
]

]

Fonte: Ribeiro e Ribeiro [11]

E fundamental para o Kanban a
comunicacdo da capacidade em tempo real e
transparéncia do trabalho. Ele deve se como a
"Unica fonte de verdade para o trabalho™ [12].

2.3 Habilidades
Equipe

Habilidades Interpessoais séo
importantes a partir do momento em que
vivemos em uma sociedade, com contato e
relacionamento entre os seres humanos. E o
ambiente organizacional ndo é diferente
disso. As habilidades interpessoais e de
equipe incluem habilidades de criar e manter

Interpessoais e de
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o relacionamento entre duas ou mais pessoas,
e sdo usadas para liderar e interagir com
membros da equipe e outras partes
interessadas [1].

Na sexta edi¢do do PMBOK (p. 77) [1] é
destacado que as habilidades
comportamentais (sendo habilidades
interpessoais incluidas) sdo utilizadas pelos
gerentes de projetos para poder alcancar um
consenso entre as partes interessadas quanto
as metas do projeto. Ela enumera dezessete
ferramentas e técnicas de habilidades
interpessoais e de equipes (p. 640 - 643) [1],
mas ndo se limita a essas. Elas podem ser
encontradas nas  diversas areas de
conhecimento de um projeto e sdo: escuta
ativa, avaliacdo de estilos de comunicacéo,
gerenciamento de conflitos, consciéncia
cultural, tomada de decisdo, inteligéncia
emocional, facilitacdo, influéncia, lideranca,
gerenciamento de reunibes, motivacgéo,
negociacdo, rede de relacionamentos, técnica
de grupo nominal, observagdo/conversagéo,
consciéncia politica e construcéo de equipes.

Além disso, destaca-se também as
competéncias de um gerente de projeto em
um tridngulo de talentos (p. 81) [1], contendo
trés  habilidades-chave: Gerenciamento
Técnico de  Projetos, Lideranca e
Gerenciamento estratégico e de negocios.
Essas competéncias auxiliam a alcancar os
objetivos estratégicos. As habilidades de
lideranca focam nas pessoas e "envolvem a
capacidade de orientar, motivar e dirigir uma
equipe” [1]. Elas podem incluir capacidade de
estabelecer e manter a visdo, negociagéo,
resiliéncia, comunicacdo, resolucdo de
problemas, pensamento critico, motivacdo e
habilidades interpessoais [1, 13].

A sétima edicdo do PMBOK [13] ainda
traz as habilidades de lideranca como algo
importante para todos os membros da equipe
de projeto, tanto para projetos centralizados
guanto descentralizados.

3. A relevancia das habilidades
interpessoais e de equipe no gerenciamento
das comunicacgdes em projetos ageis

Como ja exposto, a equipe de um projeto
agil é auto gerencidvel. Para isso, boas
relacbes pessoais ajudam em uma efetiva
troca de informacbes, fazendo com que a
informagdo correta chegue no momento
correto. Quanto mais forte a relacdo, maior a
confiancga, a transparéncia e a colaboracéo.

PMI apud Terribili Filho [14] apresenta
que os problemas de comunicagdo estavam
entre os 3 principais problemas que ocorrem
com mais frequéncia nos projetos em
organizacfes em 2011 (Tabela 1). Em 2010,
esse problema estava listado como o primeiro.
Sendo que uma ma comunicacdo pode afetar
outros problemas que também estdo na lista.

Tabela 1 — Problemas que ocorrem com maior
frequéncia nos projetos

Item Organizacdes que
citaram o item
1 N&o cumprimento dos 60,20%
prazos
2 Mudancas de escopo 43,00%
constantes
3 Problemas de comunicacdo 40,10%
4 Escopo ndo definido 39,50%

adequadamente

Fonte: PMI apud Terribili Filho [14]

Diante disso, solucionando problemas de
comunicacdo, estaria solucionando problemas
nos projetos das organizagdes. A atencdo da
equipe de projetos em solucbes para uma boa
comunicagdo pode influenciar positivamente
a entrega do produto, assim como a boa
relacdo entre a equipe.

O Guia de Competéncias Individuais
ICB-4 [15] da Internacional Project
Management  Association (IPMA), para
lideres Ageis, afirma que ha trés areas de
competéncia para esse lider: perspectiva,
pessoas e pratica, sendo que cada uma tem
elementos de competéncia (competence
element - CE) e cada elemento contém uma
lista de conhecimento, habilidades e
Indicadores-chave de Competéncia  (Key
Competence Indicators - KCIs) para dominar
esse CE. No Quadro 1 sdo apresentadas as
habilidades relacionadas as competéncias da
area de Pessoas.
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Quadro 1 — Competéncias individuais relacionadas a

Pessoas e suas habilidades

CE

Habilidades

CE Habilidades
Autorreflexdo e | - Conscientizagdo de instancias
autogestéo que levam a distracfes pessoais;

- Inteligéncia emocional;

- Limita a quantidade de
trabalho pessoal em andamento;
- Ritmo de trabalho;

- Promove a autogestéo;

- Autorreflexdo e autoandlise;

- Estabelece metas
significativas, auténticas e
desafiadoras;

- Vontade de aprender.

- Treinamento de equipe;
- Facilitador de equipe;

- Treinamento e
Desenvolvimento

Integridade e
confiabilidade
pessoal

- Etico;

- Agilidade individual;

- Resiliéncia sob pressao;
- Respeitoso;

- Modelo de agilidade;

- Transparente.

Trabalho em
equipe

- Alinhando vérias equipes;
- Construir e manter
relacionamentos;

- Desenvolvimento de
competéncias;

- Habilidades de facilitago;
- Promove uma cultura de
feedback;

- Neutralidade;

- Avaliacdo da equipe;

- Treinamento de equipe;

- Facilitador de equipe;

- Treinamento e
Desenvolvimento

Comunicacdo
pessoal

- Autenticidade;

- Linguagem corporal,

- Habilidades de comunicagao;
- Conciséo;

- Empatia;

- Feedback sem direcéo

Conflito e crise

- Transpde contradi¢des;

- Calma;

- Intervencéo de conflitos;
- Gerenciamento de crise;
- Proativo;

- Flexibilidade de estilo

Relacionamento
e Engajamento

- Desdobramento do capital
social;

- Desenvolver uma relacdo de
ajuda;

- Dar e receber feedback;

- Compartilhamento de
conhecimento;

- Comunicacdo ndo violenta;
- Respeitando 0s outros.

Desenvoltura

- Facilita a resolucédo de
problemas;

- ldentificar e ver diferentes
perspectivas;

- Pensamento fora da caixa.

Lideranca

- Modelo &gil;

- Capacidade de expressar um
conjunto de valores;

- Técnicas de coaching;

- Criar um espirito de equipe;

- Habilidades de discusséo;

- Humildade pessoal e vontade
profissional (Lideranca Nivel 5);
- Sabedoria.

Negociacao

- Técnicas de discussdo;

- Diversidade de opinides;

- Estabelecer e manter relagdes
de trabalho positivas e de
confianga;

- Mediador;

- Habilidades de negociacao.

Orientacdo a
resultados

- Combinando visao de
helicoptero e atencdo aos
detalhes essenciais;

- Eficiéncia, efetividade e
produtividade;

- Identificar e avaliar opcdes
alternativas;

- Sensibilidade ao fazer e ndo
fazer organizacional.

Trabalho em
equipe

- Alinhando vérias equipes;
- Construir e manter
relacionamentos;

- Desenvolvimento de
competéncias;

- Habilidades de facilitacéo;
- Promove uma cultura de
feedback;

- Neutralidade;

- Avaliacdo da equipe;

Fonte: Adaptado de IPMA [15]

Considerando  que

projetos  ageis

trabalnham com sucessivas e progressivas

interacoes,

focados em ter

0 software

funcionando, com uma elevada importancia
em feedback, com reunides curtas e com
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timebox definidos etc. algumas habilidades
ainda se destacam, como:

e Autogestdo, autorreflexdo e autoanalise;
e Ritmo de trabalho;

e Agilidade individual,

e Resiliéncia sob presséo;

e Modelo de agilidade

e Respeitoso;

e Habilidades de comunicacao;

e Empatia;

e Criar um espirito de equipe;

e Habilidades de discussao;

e Alinhamento de varias equipes;

e Construir e manter relacionamentos;
e Habilidades de facilitacéo;

e Promove uma cultura de feedback;

e Avaliacdo da equipe;

e Gerenciamento de crise e facilita a
resolucdo de problemas;

e Proativo;
e Flexibilidade de estilo;
e Habilidades de negociacao;

e Combinando visdo de helicoptero e
atencdo aos detalhes essenciais;

e Eficiéncia, efetividade e produtividade;
e Identificar e avaliar opcOes alternativas

Importante destacar que essas nao sdo as
unicas habilidades. Para um gerenciamento
eficiente da comunicagdo, é necessario um
conhecimento da equipe, das metas almejadas
e da cultura organizacional, para serem
direcionadas as melhores habilidades
conforme cada uma dessas variaveis. Aqui
ndo se trata de uma ciéncia exata, mas sim de
relacdes interpessoais.

4. Consideracgdes Finais

O presente artigo teve como objetivo
realizar uma pesquisa bibliogréfica através de

uma revisdao da literatura com o objetivo
principal de demonstrar o papel das
habilidades interpessoais para 0
gerenciamento de comunicacdes em projetos
ageis.

Comunicar-se pode ser considerado algo
simples. Um bebé nasce comunicando que
estd bem pela forgca do seu choro e do aperto
de sua méozinha. Contudo, quando se olha na
perspectiva de uma organizacao, esse simples
processo pode se tornar mais complexo, na
medida em que as interacbes também se
tornam mais complexas, com potencial
aumento de ruidos na comunicacao.

Esses problemas estdo entre os mais
frequentes nos projetos e possuem forte
influéncia em outros processos tanto do
projeto quanto da organizacdo. As duas partes
mais importantes de um processo de
comunicacdo sdo o Emissor e o Receptor.
Dessa forma, a diminuicdo do ruido na
comunicagdo entre esses elementos auxilia na
resolucéo de problemas de comunicacéo.

Para isso, 0 desenvolvimento de
habilidades interpessoais e de equipe de todos
0s membros do time de projeto tem um papel
importante nos projetos, principalmente em
projetos ageis, Visto que esses projetos
possuem como Vvalores um time auto
organizavel e uma importancia maior no
individuo do que no processo. Além de eles
se caracterizarem por ter uma maior
frequéncia de entrega e constante interagdo
com as partes interessadas.

Por fim, esse trabalho focou nas
habilidades interpessoais e de equipe. Como
sugestdo para a realizacdo de trabalhos
futuros, podem ser exploradas habilidades
referentes as outras duas Aareas de
competéncia para um lider agil: perspectiva e
pratica.
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6. Anexos e Apéndices

ANEXO A
Principios por tras do Manifesto Agil
NOs seguimos estes principios:

I.  Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente atraves da entrega continua e adiantada de
software com valor agregado.

Il.  Mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento.
Processos ageis tiram vantagem das mudancas visando vantagem competitiva para o
cliente.

I1l.  Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com
preferéncia a menor escala de tempo.

IV.  Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalha diariamente em conjunto por todo
0 projeto.

V.  Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o ambiente e 0 suporte
necessario e confie neles para fazer o trabalho.

VI. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacfes para e entre uma equipe de
desenvolvimento é atraves de conversa face a face.
VIl.  Software funcionando é a medida priméria de progresso.

VIIl.  Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante
indefinidamente.

IX.  Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.
X.  Simplicidade - a arte de maximizar a quantidade de trabalho néo realizado - é essencial.
XI.  As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-organizaveis.
XIl.  Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entdo refina e
ajusta seu comportamento de acordo. [2]
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O presente artigo visa abordar a evolucdo da Inddstria ao longo do
tempo como fator determinante no desenvolvimento da humanidade,
gerando impactos significativos nos mercados, inclusive da Construgdo
Civil, e causando mudancas relevantes nos cenarios econémico, politico
e social em escala global. As constantes inovacgdes apresentadas pela
Inddstria contribuiram para a insercdo de novas técnicas e modelos na
elaboracéo de diversos tipos de produto, e até mesmo na concepcao de
projetos de Arquitetura e Engenharia dentro do mercado da Construgéo
Civil. Essa revolucdo gera ainda mudancas na concep¢do, ndao s6 das
empresas, mas também dos clientes, acerca do valor agregado ao
produto entregue, fazendo com que as exigéncias inclusive em relacéo ao
tempo de elaboracdo do produto - mantendo a qualidade - sejam cada
vez mais recorrentes. Com isso, o0 presente trabalho busca mostrar como
0 mindset e a mentalidade de empresas contratadas e clientes,
respectivamente, sdo alterados, buscando por metodologias que visam
otimizar também o campo do Gerenciamento de Projetos, e ndo apenas 0
desenvolvimento e execucdo das etapas; essa busca contribui para a
inclusdo de novas praticas denominadas “Métodos Ageis” no campo da
Construcao.

Abstract:

This article aims to address the evolution of Industry over time as a
determining factor in the development of humanity, generating significant
impacts on markets, including Civil Construction, and causing relevant
changes in the economic, political and social scenarios on a global scale.
The constant innovations presented by the Industry contributed to the
insertion of new techniques and models in the elaboration of different
types of products, and even in the conception of Architecture and
Engineering projects within the Civil Construction market. This
revolution also generates changes in the conception, not only of
companies, but also of customers, regarding the added value to the
product delivered, making demands, including in relation to the time to
prepare the product - while maintaining quality - become increasingly
recurring. . With this, the present work seeks to show how the mindset
and mentality of contractors and clients, respectively, are changed,
searching for methodologies that also aim to optimize the field of Project
Management, and not just the development and execution of the stages;
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This search contributes to the inclusion of new practices called “Agile
Methods™ in the field of Construction.

1. Evolucgdo Industrial e Industria 4.0

Com a sua origem, a Industria se tornou
um marco no desenvolvimento da
humanidade e um fator relevante na
aceleracdo do desenvolvimento econdmico,
gerando impactos significativos nos cenarios
social, econémico e politico.

Através da insercdo de inovagbes que
possibilitaram novos meios de produgéo, a
sua evolucdo ao longo do tempo gerou ainda
novas percepcOes acerca do tempo de
desenvolvimento, execucdo, qualidade e valor
do produto final. Com essa nova concepgao
por parte dos produtores e consumidores,
surge a necessidade e preocupagdo em
otimizar ndo apenas a producdo em si, mas
também o seu planejamento, trazendo para o
mercado metodologias que vao além do
campo tecnoldgico e abrangem a organizacao
e 0 gerenciamento de processos e etapas.

A Primeira Revolugdo Industrial ocorreu
na Inglaterra, no final do século XVIII e
inicio do século XIX, e provocou um
progresso no setor de producdo e de
transporte ao inovar com fontes primitivas de
energia, com equipamentos  mecanicos
movidos a agua ou vapor [1]. A industria
téxtil foi a primeira a usar esta nova
tecnologia, que posteriormente se difundiu
para outros setores que adquiriram a
automacdo dos processos com a insercdo de
maquinas em suas producgdes. Além disso, a
Industria 1.0, como também ficou conhecida,
foi um grande impulso para o capitalismo [2].

O contexto inovador gerado pela
Revolugdo industrial contribuiu para o
processo de crescimento e modernizacdo das
inddstrias e atraiu o interesse de seus donos,
que buscavam cada vez mais lucro através do
uso das novas tecnologias disponiveis. Nesse
cenario, com a industria impulsionada pela
inovacdo e diante de novas demandas
tecnoldgicas, ocorre entdo na segunda metade
do século XIX a Industria 2.0, ou Segunda
Revolucdo Industrial, voltada para a producéo

em massa, através da divisdo de tarefas e
conduzida pela descoberta da energia elétrica
[1]. Esse sistema visava racionalizar a
producdo, estimulando de um lado a producao
em massa, e do outro 0 consumo na mesma
proporgao.

A inovacdo apresentada na Inddstria 2.0
contribuiu ainda mais para 0 aumento dos
lucros e otimizacdo dos processos de
producdo desde a obtencdo da matéria prima
até chegar ao consumidor final. Esse cenario
fortalecia o sistema capitalista, tornando-o
protagonista na economia mundial, onde
paises desenvolvidos como Estados Unidos e
Japdo, por exemplo, se tornaram lideres
globais de tecnologia [2].

Com os avancos tecnoldgicos dos séculos
XX e XXI, ocorre entdo a Terceira Revolucao
Industrial, Industria 3.0, ou ainda Revolugao
Tecnico-Cientifica e Informacional,
caracterizada pela automacdo da producdo,
que através da aplicacdo da eletrbnica e da
informatica revolucionou diversos setores e
processos pelo seu dinamismo [1]. Essa
revolucdo causada pelos avangos tecnologicos
gerou consequéncias como substituicdo da
méao-de-obra por méaquinas em alguns casos,
surgimento  de  poténcias  industriais,
massificacdo de produtos tecnologicos e, por
fim, globalizacdo [2]. A industria 3.0 ndo
pode ser caracterizada apenas como uma
revolugdo tecnologica, mas como um
impulsionador para mudangas  sociais,
culturais e econdmicas em todo o mundo.

Em um cenario de constantes mudancas,
destaca-se a inovagdo oriunda do setor
industrial e difundida aos mais diversos
setores, denominada Industria 4.0, ou Quarta
Revolucdo Industrial. Esta ultima caracteriza-
se pela interconectividade, com o uso de
sistemas  fisicos  cibernéticos, fabricas
conectadas e projetos inteligentes [1]. Com a
conexdo que vai desde o maquinario até os
mais complexos sistemas de computagédo, as
empresas conseguem controlar a sua
producdo de forma autbnoma em todas as
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suas etapas através de redes inteligentes,
tornando-a assim mais customizada e
personalizada. Como principais conceitos
desse ultimo modelo, Roger [1] destaca:

e Cyber-Physical Systems (CPS):
Integracdo entre a computacdo e 0S processos
fisicos.

* Internet of Things (IoT), ou “Internet das
Coisas”: Uso de redes de internet para
permitir a conexd e transmissdo de dados
entre softwares e maquinas.

e Big Data: Ferramentas e préaticas da
Tecnologia da Informacgédo (TI) usadas para
gerenciamento e analise de um grande
volume de dados, originados de diversas
fontes, conferindo maior agilidade e
confiabilidade nas tomadas de decisdo, por
exemplo.

e Cloud Computing: Computagdo em
nuvem; Armazenamento e processamento
com permissao de acesso remoto em qualquer
dispositivo.

* Machine Learning ou aprendizado
automatico: Estudo da inteligéncia artificial
(Al), conferindo aos computadores a
capacidade de reconhecer padrdes conforme o
uso, além de servirem comandos e respostas
ao usuario sem programacdo prévia
necessaria.

A evolugdo da industria e as suas
constantes inovagcbes em escala global
contribuem para a disseminacéo da cultura da
agilidade e do dinamismo - conforme
descrito nos conceitos acima - para alem do
campo industrial. Cada vez mais, as empresas
buscam aprimorar 0s seus processos de forma
a atender as necessidades dos seus clientes de
maneira agil e assertiva, enquanto os clientes
também se mostram exigentes e interessados
em solucBes rapidas, praticas, personalizadas
e flexiveis por parte das suas contratadas.
Com isso, as revolugdes industriais geram
uma progressiva mudanca de paradigma em
diversos aspectos e alteram a concepcéo de
valor agregado ao produto final, impactando
diretamente nos mais diversos setores,
inclusive na construcao civil.
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2. Construgéo Civil x Industria 4.0

A construcdo civil € um mercado ativo,
que contribui para a produgdo de diversos
investimentos e gera inUmeros empregos. De
maneira geral, € um mercado conservador,
mas que vem tentando se adequar e adotar
novas tecnologias em seus processos. A
insercdo de jovens profissionais e o0
relacionamento entre diferentes geracGes,
somada as novas demandas resultantes das
mudangas de paradigma causadas pelas
revolugbes industriais, também contribuem
para uma gradativa abertura desse mercado
para a inovacdo e introducdo de novas
praticas, modelos e solucbes cada vez mais
tecnoldgicos. No entanto, essa introdugédo das
tecnologias apresentadas pela Industria 4.0 no
mercado da construcdo exige ndo s6
investimento, mas também a capacitacdo de
todos os profissionais para 0 seu uso; se trata
de uma continua adaptacdo as novas técnicas
e ferramentas oferecidas.

Alguns exemplos de solugdes
possibilitadas pelas inovacGes apresentadas
pela Industria dentro da construcdo civil séo
[1]:

Pré-fabricagdo: Execucdo de pecgas que
fazem parte do projeto fora do canteiro para
posterior montagem na obra. A pré-fabricacdo
ja € uma pratica presente no setor da
construgéo civil e vem sendo aderida cada vez
mais por este mercado pela sua praticidade,
além da possibilidade de maior producédo em
um curto espaco de tempo e garantia da
qualidade do produto pelos fabricantes.

BIM: Building Information Modeling;
permite a integracdo das diversas disciplinas e
0 registro de todas as informacg6es do projeto
em tempo real em um arquivo Unico que
orienta tanto a equipe de projetos, como a
equipe de obra, em todas as etapas da
concepgdo e da construgdo. Além disso, 0
modelo permite ainda o controle de outras
informacodes importantes para 0
desenvolvimento do produto, como, por
exemplo, o controle de custos, analises acerca
dos projetos, possibilidade de simulacdes,
estudo de solugdes, etc.
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Realidade virtual: Visualizagdo da
modelagem virtual sobre o ambiente real
através de elementos interativos como dculos
de realidade aumentada, por exemplo. Esse
recurso além de permitir uma maior
compreensdo acerca do projeto contribui para
0 desenvolvimento do mesmo, permitindo
simulacdes. Além disso, essa tecnologia
contribui para a concepcdo de valor do
projeto pelo cliente, que por sua vez possui a
experiéncia de ter a visdo do mesmo antes da
sua execucao.

Elementos automatizados: Elementos
automatizados como drones, por exemplo, ja
fazem parte do dia-a-dia de diversos canteiros
de obras pela facilidade que concedem ao
monitoramento e acompanhamento das etapas
da obra, contribuindo, consequentemente,
para a produtividade no canteiro. Além disso,
estes registros também possuem grande
relevancia para o arquivamento do historico
da obra.

O BIM, assim como a pré-fabricacéo,
representa hoje na industria da construcéo
uma quebra de paradigma a partir das
inimeras possibilidades de aprimoramento da
producdo que oferece aos profissionais do
meio, tanto na elaboragdo, como na execucao,
contribuindo na reducgéo de custos, evitando o
desperdicio de tempo e recursos e
simplificando os processos.

A oportunidade que o BIM, por exemplo,
oferece aos profissionais de compatibilizar o
projeto como um todo em uma Unica
plataforma, incluindo, inclusive, informactes
gue envolvem escopo, tempo e custo, facilita
e contribui de forma significativa na
visualizacdo do produto e ajuda a reduzir os
erros e possiveis desvios de projeto. Ainda
assim, grande parte dos profissionais ndo usa
todas as facilidades que essa ferramenta
oferece, usufruindo apenas da sua capacidade
de compatibilizacdo de projetos na maioria
dos casos. No Brasil, o Governo Federal
instituiu através do Decreto n° 9.377, de 17 de
maio de 2018 [3] a estratégia nacional de
disseminacdo do BIM; porém o mesmo foi
revogado pelo Decreto n® 9.983, de 22
deagosto de 2019, que apresenta uma revisao
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da estratégia nacional de disseminacdo do
BIM e institui o Comité Gestor da Estratégia
do Building Information Modelling [4].

Ao mesmo tempo, a pré-fabricacdo
apresenta uma nova realidade construtiva para
0 mercado que se destaca pela sua
praticidade, simplicidade e, inclusive, pela
flexibilidade que oferece aos projetos de
empreendimentos, tornando indmeras as
possibilidades criativas. Alguns historiadores
mencionam o inicio do uso dessa alternativa
se deu a partir de 1891, na construcdo do
Cassino de Biarritz, na Franga, com a
fabricacdo de vigas de concreto que viriam a
ser utilizadas na execucdo da obra. No Brasil,
0 seu uso como alternativa construtiva teve
inicio a partir da década de 60, com grande
contribuicdo do arquiteto Jodo Filgueiras
Lima, conhecido internacionalmente como
Lelé [5]. Além da reducdo de prazo e custos
que essa tecnologia oferece, a pré-fabricacéo
contribui para a sustentabilidade, uma
preocupacdo cada vez mais recorrente no
cendrio atual, uma vez que contribui para a
reducdo de residuos de obra.

Ambos os  exemplos  anteriores
contribuem ndo somente para a inovagdo da
construcdo, mas também e consequentemente,
para a ruptura de uma mentalidade
conservadora caracteristica do setor. Hoje, é
notavel a tendéncia das empresas em aderir
essas tecnologias nas suas producdes, tendo
grande parte das mesmas ja se adaptado a
essa nova realidade, principalmente pela
adocdo do BIM como principal ferramenta de
trabalho. Essa mudanca de mindset € algo
inevitavel, uma vez que a competicdo
existente no mercado praticamente imp&e
uma postura adaptativa por parte das mesmas.

A introdugao dos elementos
automatizados e da producdo em massa na
construcdo  civil, possibilitados  pelas
inovacOes apresentadas pela inddstria, faz
com que o mercado permaneca em constante
busca por inovacéo e praticidade para atender
0s seus clientes da maneira mais satisfatdria
possivel. Com isso, a procura por
metodologias que envolvem ndo s6 o0
aperfeicoamento das etapas de projeto e
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construcdo, mas também a preocupacdo em
otimizar o campo do gerenciamento de
projetos e processos contribui para a inser¢ao
progressiva de novos modelos e préaticas
oriundos da Tecnologia da Informagdo no
campo da construcdo também, estes
denominados  “métodos  4geis”.  Esse
movimento evidencia, inclusive, a tendéncia
crescente de capacitagdo e formacdo dos
diversos profissionais envolvidos no mercado
da construcdo na area de Gestdo e
Gerenciamento de Projetos.

3. Metodologia Agil

Projeto, por definicdo do PMI atravéz do
Guia PMBoK [6], “é um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servi¢o
ou resultado Unico”. O PMBoK ¢é um guia de
conhecimento em Gerenciamento de Projetos
definido pelo PMI que agrupa 0s seus
processos conforme a fungdo que executam:
iniciacao, planejamento, execucéo,
monitoramento e controle, e encerramento. O
Guia apresenta ainda dez areas de
conhecimento, sendo elas: escopo,
cronograma, custo, qualidade, recursos,
comunicagéo, risco, stakeholders, aquisicdes
e integracao.

A metodologia “tradicional” apresentada
pelo PMBoK foi, por muito tempo, utilizada
pelos gestores de projetos para auxiliar no
planejamento ao longo das etapas que
envolvem o ciclo de vida de um projeto,
envolvendo os seguintes processos:

- Apontamento de necessidades, analise de
viabilidade,  primeiras  estimativas e
formalizacdo na etapa de Concepcao;

- Detalhamento de objetivos e escopo,
estimativa de atividades e recursos, diretrizes
de controle e plano do projeto na etapa de
Planejamento;

- Execucdo das atividades, uso dos
recursos, comunicacdo e elaboracdo do
produto na etapa de Execucéo;

- Aceite, desmobilizacdo e documentacao
na etapa de Concluséo.
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Ao longo de todo o desenvolvimento de
projeto, existem ainda o desempenho, desvios
e mudancas contemplados no Controle.

O ciclo de vida de um projeto pode ser
caracterizado como preditivo, iterativo ou
incremental, ou adaptativo. O primeiro,
possui uma defini¢do prévia do escopo, com
entregas definidas desde o inicio do projeto,
estimativas de prazo e custo, mudancas e
desvios gerenciados com cautela, e solucdes
gue se mantém ao longo do projeto, sendo o
valor do produto determinado na sua entrega.
Em um ciclo iterativo/incremental, as fases de
projeto sao repetidas ou sobrepostas, 0 escopo
é detalhado apds cada iteragdo, com as
necessidades sendo gradativamente definidas,
e 0 produto € definido a partir da adicéo
incremental de funcionalidades. Por fim, em
um ciclo adaptativo, o escopo, apesar de
estabelecido, ¢é detalhado a partir dos
requisitos apresentados em cada iteracao,
assim como a definicdo de prazos e custos;
além disso, as mudancas e desvios ja estdo
previstos dentro do processo e o valor do
produto é definido a partir de uma analise
constante a cada iteragéo.

A revolucdo causada pela Inddstria 4.0
com a insercdo de processos robotizados na
producdo e a consequente agilidade que essa
renovacgao apresenta aos novos negocios gera
uma necessidade crescente de modernizagao
das empresas em busca de prazos de entrega
cada vez menores, porém mantendo a
qualidade do produto final, conferindo valor
agregado ao mesmo. Essa dindmica de
renovacdo das empresas abre espago para
projetos com ciclos de vida adaptativos e,
consequentemente, também para a aplicacéo
da Metodologia Agil, buscando atender as
expectativas dos seus clientes a partir do
aprimoramento e reestruturacdo dos seus
processos, assim como a participagdo mais
ativa dos mesmos ao longo do processo de
desenvolvimento do produto.

Segundo Roger [7],

Os métodos ageis sdo uma ideia trazida pela
Tecnologia da Informagdo. Basicamente,
esse conceito envolve todas as praticas e
processos pensados para aprimorar 0
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desenvolvimento de softwares. Uma vez que
esses métodos se mostraram muito Uteis na
gestdo de qualquer tipo de projeto, esses
sistemas se popularizaram entre as empresas
dos mais variados setores.

A insercdo dessas praticas no mercado
faz com que empresas mais conservadoras
busquem flexibilizar 0s seus processos,
reduzindo a burocracia envolvida e,
consequentemente, aumentando o seu valor
de mercado diante da competitividade que
este novo cenario impde as organizagoes.

Os métodos ageis consistem na
fragmentacdo do projeto em ciclos menores,
gue vdo de uma semana a um més, com
prazos e entregas definidos previamente. Esse
modelo contribui ainda para uma participacéo
mais ativa dos diversos stakeholders no
desenvolvimento do mesmo, uma vez que a
frequéncia e os intervalos de entregas sdo
encurtados. Além disso, a agilidade
caracteristica desse modelo contribui para o
aperfeicoamento continuo dos processos, uma
vez que o0s erros podem ser facilmente
identificados entre uma etapa ou entrega e
outra, contribuindo para melhorias constantes.
Além disso, a participagdo ativa e constante
do cliente no ciclo de desenvolvimento do
produto através das diversas entregas
fracionadas contribui para a agilidade e
customizagdo deste ultimo conforme a sua
necessidade e desejo, aumentando a sua
percepcdo de valor acerca do mesmo e
também da empresa contratada.

Conforme listado pelo IPOG [8], alguns
dos principais métodos ageis atualmente séo:

* Feature Driven Development (FDD): ou
Desenvolvimento Dirigido a Fun¢édo; foco em
funcionalidade.

e eXtreme Programming (XP): possui foco
em agilidade, economia e qualidade no
desenvolvimento de softwares.

e Microsoft Solutions Framework (MSF):
foco em equipes reduzidas para ©
desenvolvimento de solucbes inovadores e
tecnoldgicas.

e Dynamic System Development Model
(DSDM): ou Modelo de Desenvolvimento de
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Sistemas Dindmicos; possui  foco no
desenvolvimento incremental e iterativo,
contando com a colaboracdo e integragéo de
todos os stakeholders, e visando a reducédo de
prazos e projetos com orgamento fixo.

e Scrum: por definicdo do seu préprio guia,
o “Scrum é um framework leve que ajuda
pessoas, times e organizagdes a gerar valor
por meio de solugdes adaptativas para
problemas complexos” [9]. Atualmente o
método 4agil mais usado, possui foco na
gestdo de projetos a partir de uma abordagem
incremental e iterativa, visando
previsibilidade e o gerenciamento dos riscos
do projeto [10].

No scrum, sdo criados pequenos projetos
denominados “sprints”, com tarefas e prazos
definidos e entregues por etapas de aprovacao
e anélise do desenvolvimento até a concluséo
do projeto como um todo, chamado “Product
Backlog” [11].

Nesse modelo, a equipe € composta pelo
dono do produto, responsavel pela
fiscalizacdo das entregas, pois possui maior
conhecimento sobre o produto; scrum master,
responsavel por aplicar a metodologia e
garantir o cumprimento de todas as etapas; e
equipe scrum, responsavel pela execucdo das
tarefas de cada Sprint [11].

As etapas de trabalho sdo separadas em:
(1) Reunido de planejamento: com a
participacdo de toda a equipe, o dono do
produto analisa o Product Backlog e planeja
as tarefas da Sprint; (2) Distribugdo de
tarefas: a equipe recebe as suas tarefas e
executa com orientacdo do scrum master e
dono do produto; (3) Reunibes diarias: a
equipe se relne para comentar sobre as
tarefas executadas no dia anterior e que serdo
realizadas no dia, reportando problemas
encontrados para que 0 scrum master possa
auxilia-los; (4) Revisdo: ocorre ao final de
cada Sprint e a equipe apresenta as melhorias
que foram realizadas no produto e o progresso
alcancado; (5) Retrospectiva: reunido final
para analisar o desenvolvimento do Sprint
encerrado e analisar as possiveis melhorias
para o préximo [11].
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Segundo Schwaber e Sutherland [10], o
Scrum contribui para a transparéncia na
comunicagéo entre as equipes,
proporcionando um sentimento de
responsabilidade coletiva e estimulando o
desenvolvimento da equipe atraves do
aprendizado continuo.

Os pilares e principios envolvidos no
modelo &gil sdo apresentados no chamado
“Manifesto Agil” desenvolvido no inicio dos
anos 2000, sendo estes cada vez mais
procurados e aplicados por profissionais das
mais diversas areas, € ndo sO da Tecnologia
da Informacdo, no campo do Gerenciamento
de Projetos.

4. Manifesto Agil

O Manifesto é uma declaragdo dos
principios que fundamentam 0
desenvolvimento agil de um software e possui
quatro pilares que especificam as prioridades
e valores dos metodos 4ageis. Conforme
listados por Roger [7], séo estes:

1. Comunicacdo: as
prevalecem sobre o0s
ferramentas;

interacdes humanas
processos e as

2. Praticidade: a operagdo e o0
funcionamento do software prevalecem sobre
a burocracia e documentacao;

3. Alinhamento: expectativas, comunicagdo
e colaboragdo dos membros do projeto e do
proprio cliente acima de negociacOes
contratuais;

4. Flexibilidade: flexibilizacdo ao longo do
processo de desenvolvimento do produto a
partir da capacidade de contornar mudancas
de planos previamente estabelecidos.

Apesar das prioridades estabelecidas
acima, a aplicacdo da metodologia &gil no
desenvolvimento de projetos ndo exclui a
possibilidade de uso do modelo de gestdo
tradicional ou até mesmo de um modelo
hibrido, conciliando ambos no
desenvolvimento do produto; se trata apenas
de uma lista de prioridades que podem ser
levados em consideracdo nas tomadas de
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deciséo, considerando valores relevantes para
o cliente.

De maneira geral, a metodologia Agil
busca priorizar a comunicagdo e a
interatividade entre equipes e stakeholders; a
busca por solucbes de maneira pratica,
descartando burocracias demasiadas; e a
desconstrucdo da ideia de um processo
engessado, com produto e contratos pré-
definidos e inalteraveis.

Dos quatro pilares estabelecidos para a
Metodologia Agil apresentados acima,
derivam doze pilares que, se aplicados no
setor da construcdo, contribuem para reducgéo
de custos e riscos, aumento da produtividade
e agilidade nos processos. Sdo estes,
presentes na Declaracdo do Manifesto Agil
[12]:

“Nossa maior prioridade é satisfazer o
cliente, através da entrega adiantada e
continua de informacgdes e dados de valor.

Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no
fim do desenvolvimento. Processos ageis se
adequam a mudangas, para que o cliente
possa tirar vantagens competitivas.

Entregar informacdes de valor e partes do
projeto com frequéncia, na escala de
semanas até meses, com preferéncia aos
periodos mais curtos.

Pessoas relacionadas a negacios
(incorporadores), projetistas e consultores
devem trabalhar em conjunto e diariamente,
durante todo o curso do projeto.

Construir projetos ao redor de individuos
motivados. Dando a eles o ambiente e
suporte necessario, e confiar que fardo seu
trabalho. (Isso vale tanto para equipes,
quanto para as relagbes Contratante-
Contratado)

O Método mais eficiente e eficaz de
transmitir informac@es para, e por dentro de
um time de desenvolvimento, é através de
uma conversa cara a cara.

Projeto bem feito e compatibilizado,
informacdes e dados precisos entregues sao
as medidas primarias de progresso.

Processos ageis promovem um ambiente
sustentavel.  Os  patrocinadores  (ou
incorporadores), projetistas e USuarios,
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devem ser capazes de manter

indefinidamente, passos constantes.

Continua atencdo a exceléncia técnica e bom
design, aumenta a agilidade.

Simplicidade: a arte de maximizar a
guantidade de trabalho que néo precisou ser
feito.

As melhores arquiteturas, requisitos e
designs emergem de times auto-organizaveis.

Em intervalos regulares, o time reflete em
como ficar mais efetivo, entdo, se ajustam e
otimizam seu comportamento de acordo.”

5. Metodologia Agil na Construcéo
Civil

A inddstria da construcdo civil vem se
reinventando e buscando acompanhar a
evolucdo tecnologica através da busca por
processos e solugbes que contribuam na
agilidade para elaboracdo e execucdo de
projetos e obras, garantindo a manutencao da
qualidade no produto final.

Como principais e constantes desafios
dentro desse setor, é possivel identificar os
atrasos tanto de projeto como de obra, a
diferenga entre custos previstos e investidos
no orcamento, planejamentos ineficientes e,
principalmente, o desperdicio de tempo e
recursos operacionais, materiais e humanos
(este Ultima muitas vezes pelo planejamento
ineficiente mencionado anteriormente).

Além disso, 0 mercado da construcao
ainda possui um elevado nivel de burocracias
e formalidades envolvidas na elaboracdo de
projetos, como por exemplo exigéncias e
aprovacoes legais, documentacdes necessarias
e prazos acordados em contratos, etc;
questdes obrigatoriamente presentes no setor
que precisam ser cumpridas, impactam
diretamente no controle de desenvolvimento
de projetos e reforcam a necessidade de um
gerenciamento eficaz.

Como resultado dos impactos que a crise
financeira gerou no setor da Construcdo desde
2013, ha atualmente um cenario de incertezas
no qual os projetos de Arquitetura e
Engenharia  sofrem a  presséo  do
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desenvolvimento do projeto e a sua execucao
dentro do menor periodo de tempo possivel, a
fim de reduzir os riscos, principalmente, de
desvio de custos previstos e prazos estimados.
Com isso, gestores e colaboradores enfrentam
questdes que envolvem desde a defini¢cdo do
escopo, prazos  determinados,  custos
calculados até qualidade do projeto. Segundo
Silvaet. al. [13],

“Uchoa em 2017 destacou que em épocas de

crise 0 que todos fazem é tentar realizar o

projeto 0 mais rapido possivel para que se

gaste menos dinheiro e ter um retorno mais
répido”.

A demanda por agilidade na concepcéo e
execucdo de alguns projetos leva empresas e
gestores da area de Engenharia a buscarem e
implementarem solucdes da metodologia agil
em seus processos. Com isso, ferramentas que
contribuem para um controle efetivo através
de ciclos reduzidos e colaborativos se tornam
alternativas como, por exemplo, o Last
Planner System (LPS), do Lean Construction,
e 0 Scrum que, por sua vez, constitui a
proposta de Ballard e Tommelein [14] em
analisar este ultimo framework 4agil para
buscar elementos que possam contribuir para
a melhoria do primeiro, o LPS.

Poudel et. al. [14] elabora uma
comparacdo entre as ferramentas LPS e
Scrum em oito aspectos: origens, proposito,
sistema geral e estrutura, ferramentas ou
artefatos mantidos pela equipe, equipe e
funcbes principais, eventos regulares ou
reunides de equipe, métricas/dashboard e
abordagem de aprendizado. Em resumo o
comparativo:

* Origens: LPS com origem na industria da
construgdo e baseado nos principios do Lean
Production; e Scrum originado nas industrias
manufatureiras e de softwares e alinhado ao
Manifesto Agil.

» Proposito: LPS visa elevar valor ao
cliente com a reducdo de desperdicios; e
Scrum busca agregar valor ao produto final.

» Sistema geral e de estrutura: LPS possui
diferentes niveis de planejamento, com
atividades sequenciadas e separadas, e analise
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de falhas deste para a melhoria continua;
Scrum determina todos 0s itens necessarios
para a elaboracdo do produto por prioridade
no backlog do produto, possui equipe iterativa
que trabalha para entregar os incrementos do
produto e realiza a andlise dos sprints para
melhoria continua.

* Ferramentas ou artefatos mantidos pela
equipe: No LPS, plano geral, plano de fases,
plano de anteviséo, backlog variavel e Plano
de Trabalho semanal. No Scrum, plano de
liberacdo, backlog do produto, Sprint backlog
e Incremento.

*  Equipe e fungdes principais: No LPS, nédo
possui um namero determinado de membros e
0S mais experientes orientam sobre a
execucdo do trabalho (especialistas). No
Scrum, temos as seguintes funcdes em
equipes reduzidas: dono do produto, equipe
de desenvolvimento e scrum master.

e Eventos regulares ou reunides de equipe:
No LPS sdo realizadas as reunides de
planejamento, desenvolvimento e reviséo do
plano de trabalho semanal e reunides diarias.
No Scrum, existe o planejamento do produto,
planejamento, revisdo e retrospectiva dos
sprints, e reunides diarias.

»  Meétricas/dashboard: No LPS,
porcentagem concluida do plano, tarefas
liberadas, tarefas antecipadas, falhas do plano
e compartilhamento de informagdes do
projeto. No Scrum, velocidade, quadro de
tarefas e compartilhamento de informacdes
para acompanhamento do andamento do
projeto.

e Abordagem do aprendizado: No LPS, 5
porqués, PDCA (planejar, fazer, verificar e
agir), detectar, corrigir, analisar e prevenir.
No Scrum, a retrospectiva do Sprint.

Conforme Climb

Consulting [14],

“Em geral, LPS e Scrum compartilnam
véarios principios relacionados a forma como
as equipes colaboram para organizar o
trabalho e aumentar o valor entregue ao
cliente. Esta combinacdo possibilita o
equilibrio entre flexibilidade e

mencionado pela
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previsibilidade,  mitigando  riscos e

incrementando a inovacgao™.

Poudel et al. [14] listaram elementos
presentes no Scrum que podem contribuir
para a ferramenta LPS sob quatro aspectos,
séo eles:

* Ferramentas ou artefatos mantidos pela
equipe: explorar o conceito de incremento do
Scrum no design de projetos.

* Equipe e funges principais: descrever de
maneira mais clara e objetiva as fungdes e
adicionar o Scrum Master.

» Eventos regulares ou reunides de equipe:
realizacio do trabalho com equipes
descentralizadas, podendo incorporar equipes
externas.

*  Métricas/dashboard: uso dos pontos do
Scrum nas métricas LPS.

Com os exemplos mencionados acima é
possivel perceber que o Scrum pode ser
aplicado também dentro do mercado da
construcdo, através da fragmentacdo do
escopo em sprints priorizando as entregas
mais importantes, e da realizacdo de reunides
diarias facilitando a compreensdo de todos
acerca da contribuicdo de cada colaborador
dentro do projeto, facilitando ainda a
identificacdo das possiveis falhas e desvios
para que possam ser corrigidos de forma mais
rapida e eficiente.

Outros exemplos de métodos aplicaveis
ao setor de construcdo séo Kanban e SMART.
A primeira é baseada em checklists, de forma
a organizar visualmente 0s processos que
fazem parte do projeto através de um quadro
que pode ser fisico ou virtual, dividindo as
atividades em categorias to do (a fazer), doing
(em curso) e done (concluidas); exemplos de
ferramentas que utilizam esse método sdo o
Trello e Monday. J& 0 método SMART orienta
a criacdo de metas, sendo cada letra do seu
titulo a indicacdo de um principio: S -
Specific: clareza e especificidade na defini¢do
demetas; M — Measurable: a meta precisa ser
mensuravel; A — Attainable: objetivos
alcancaveis, com conhecimento acerca do
tempo e dos recursos disponiveis; R -
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Relevant: resultados positivos para o cliente e
para a empresa; T — Time-related: prazos bem
definidos [7].

6. Consideracdes Finais

Para a insercdo da metodologia &gil
dentro de uma empresa, € necessario, no
entanto, a mudanca de mindset por parte da
mesma, buscando ndo construir algo para o
cliente, mas junto com ele, e inserindo-o0
completamente no desenvolvimento do
produto. Essa estratégia permite maior
facilidade e flexibilidade no trato de
adaptacdes do produto, que podem ser
positivas tanto para a empresa como para o
cliente a medida que a comunicacao €é direta e
a interacdo entre ambas as partes, assim como
a contribuicdo muatua com foco na qualidade
do produto, prevalecem sobre processos
engessados e previnem conflitos. Como
consequéncia, uma relagdo de confianga entre
o0 cliente e a empresa construtora, conferindo
maior credibilidade a esta ultima dentro do
mercado.

A prevencao a riscos também se torna um
ponto positivo na adocdo dos métodos ageis
pelas construtoras visto que, com ambas as
partes — contratante e contratada - em
constante interacdo, a rotina de adaptagoes e
feedbacks ocorre em uma frequéncia maior,
contribuindo para a identificacdo de falhas e
busca por solugbes em conjunto, evitando
desperdicios e retrabalno que poderiam
ocorrer na auséncia de um acompanhamento
constante em todas as etapas do projeto.

Com a simplificacdo de processos, a
equipe ganha maior independéncia para
ajustar os processos conforme demandas do
projeto. Essa flexibilidade permite com que
solugbes mais eficientes sejam encontradas
para as demandas adicionais que surgirem,
garantindo que o projeto cumprira todas as
questdes pontuadas pelo cliente ao longo do
seu desenvolvimento. No entanto, a
implantacdo da metodologia &gil requer o
treinamento prévio da equipe e deve ser
realizada de forma gradativa.
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Para aléem do modelo tradicional de
gestdo e da metodologia agil, existe ainda a
possibilidade de aplicacdo de uma abordagem
hibrida em projetos de construcéo. E possivel
a sua estrutura prever uma abordagem de
gestdio mais formalizada, seguindo, por
exemplo, o0s processos do PMBoK e,
eventualmente em alguns pacotes de trabalho
ou etapas, o uso de outros frameworks ou
métodos, como o Scrum e o Kanban,
respectivamente.
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Informacdes do Artigo Resumo:

Palavras-chave: O estudo foi delimitado na area de gerenciamento de riscos e teve como
Riscos objetivo propor a aplicacdo da gestdo de risco a uma pequena e recém-
E-commerce inaugurada loja virtual de moda praia feminina. Buscou-se seguir as
Consumidor

etapas de identificar, realizar andlise qualitativa, planejar e aplicar
respostas e monitorar os riscos. Utilizou- se como técnicas reunides e

g_e;liwords: entrevistas para coleta de dados e as ferramentas analise SWOT e matriz
El-iosmmerce de probabilidade e impacto para andlise dos riscos. Foram identificados
Consumer dois riscos classificados como prioritarios: Afastamento dos

colaboradores e Atraso na entrega dos fornecedores. A orientagdo
estratégica definida como respostas aos riscos prioritarios foi a de
mitigagdo. Os resultados revelam que o desenvolvimento do
gerenciamento de riscos proporcionou aos participantes do estudo:
conhecimento detalhado do projeto, a definicdo real e oportuna dos
prazos, o envolvimento com os resultados, a identificagcdo dos principais
problemas e riscos, o controle sistematico das entradas e saidas dos
produtos, o compartilhamento das dificuldades, necessidades e solucoes
por meio das reunibes sistematicas de analise e acompanhamento dos
riscos.

Abstract:

The study was limited to the area of risk management and aimed to
propose the application of risk management to a small, recently opened
online women's swimwear store. We sought to follow the steps of
identifying, carrying out qualitative analysis, planning and applying
responses and monitoring risks. Meetings and interviews were used as
techniques for data collection and the tools SWOT analysis and
probability and impact matrix for risk analysis. Two risks classified as
priorities were identified: Employee absence and Delay in delivery from
suppliers. The strategic orientation defined as responses to priority risks
was mitigation. The results reveal that the development of risk
management provided study participants with: detailed knowledge of the
project, real and timely definition of deadlines, involvement with results,
identification of main problems and risks, systematic control of inputs and

Revista Boletim do Gerenciamento n2 33 (2022)



24

outputs of products, sharing difficulties, needs and solutions through
systematic risk analysis and monitoring meetings.

1. Introducéo
1.1. Gerenciamento de riscos

O PMI, através do Project Management
Body of Knowledge PMBOK [1] aponta que
a gestdo e gerenciamento de um projeto
abrange as seguintes areas de conhecimento
especificas: integragdo, escopo, cronograma,
custo, qualidade, recursos, comunicagéo,
riscos e aquisi¢des. O estudo foi delimitado
na &rea de gerenciamento de riscos e teve
como objetivo propor a aplicacdo da gestdo
de risco a uma pequena e recém-inaugurada
loja virtual de moda praia feminina.

De acordo com Schuyler [2], risco € a
consequéncia acumulativa da chance de
incerteza que pode influenciar positivamente,
gerando oportunidades, ou negativamente,
ocasionando ameacas ao projeto. ldentifica-se
na literatura, a partir da década de oitenta,
uma  preocupagdo  crescente com 0O
gerenciamento de riscos nos projetos [3].

O gerenciamento dos riscos do projeto
implica em processos para conduzir a
identificacdo, a analise, o planejamento e
execucdo das respostas e do controle e
monitoramento. Tem por objetivo maximizar
a probabilidade ou o impacto dos riscos
positivos e minimizar a probabilidade ou o
impacto dos riscos negativos, com intuito de
potencializar as chances de sucesso do projeto
[1].

Segundo Voetsch [4], uma pesquisa
realizada em varias empresas no mundo
identificou que o wuso de ferramentas
qualitativas, no gerenciamento de riscos, €
alto (86,5%), a maioria dos projetos foda na
identificacdo dos riscos (87,4%) e existe uma
defasagem entre a teoria e a pratica.

O nivel de complexidade dos projetos
aumentou consideravelmente nas Ultimas
décadas. Com isso, os desafios também se
modificaram, de forma significa, sendo
importante desenvolver uma aplicacdo do

gerenciamento de riscos, o qual é mais
frequentemente realizado em  projetos
estratégicos e competitivos, restringindo-se o
compartilhamento das experiéncias e liches
aprendidas, especialmente devido a dados e
informagdes sigilosos. Nem sempre o
fracasso ou 0 sucesso do projeto deve ser
atribuido ao gerenciamento de riscos, mas
este muitas vezes é indicado como fator
fundamental [5].

1.2. Ecommerce e moda feminina

O ecommerce, ou comércio eletrdnico, €
um processo de compra e venda de produtos
realizado por meio de equipamentos
eletrbnicos, tais como computadores e
smartphones. As vendas de forma eletrénica
aumentaram enormemente nas  Ultimas
décadas e, de certa forma, ha uma tendéncia a
substituicdo das vendas realizadas em espacos
fisicos [6].

O surgimento do comeércio eletronico se
deu a partir da evolucdo das tecnologias na
internet, tendo como objetivo complementar o
processo de vendas, eliminar intermedidrios,
impulsionar a globalizacdo da economia e
reduzir limites geogréficos [7].

De acordo com a revista ISTOE [8], a
partir de marco de 2020, devido a pandemia
do novo coronavirus (COVID 19), foi
adotado um isolamento social, por este
motivo, a atividade presencial no comercio
foi reduzida e gerou grandes oportunidades
para vendas em plataformas digitais.

H& alguns anos no Brasil, os homens
foram ultrapassados pelas mulheres na
participagdo das compras pela internet,
contribuindo para uma expansdo do mercado
feminino digital [9]

O género feminino é mais interessado na
moda e apresenta maiores tendéncias ao
consumo compulsivo [10]. Frente a esse fato,
0s varejistas do mercado digital que tém as
mulheres como publico alvo buscam investir
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cada vez mais em publicidade para vender
seus produtos e, consequentemente, ganhando
um retorno maior, principalmente com ofertas
e chamadas no mercado digital.

Na atualidade, poucas s@o as pessoas sem
acesso a internet ou a um celular. De forma
dindmica as empresas investem cada vez mais
em publicidades por meio de midias digitais,
reduzindo custos e obtendo um maior alcance.
No Brasil, trés em cada quatro pessoas
acessam diariamente a internet, o equivalente
a 134 milhdes [11] evidenciando uma grande
oportunidade para o comércio digital.

De acordo com o SEBRAE [12], os
produtos mais vendidos pelas empresas
brasileiras no e-commerce sdo:
eletrodomeésticos; saude e beleza; moda e
acessorio; livros, revistas e jornais e pecas de
informética. No ranking, o setor de moda e
acessorios representa uma fatia de 11% do
todo, sendo somente ultrapassado por
eletrodomésticos; saude e beleza, ambos com
13%. Os demais ficaram com uma
representatividade abaixo de 10%.

Diante disso, pode se dizer que o setor de
moda e acessorios vem ganhando notoriedade
acentuada, nos ultimos anos, no comércio
digital, tendo, como consequéncia, um maior
conforto dos clientes na realizagdo de
compras pela internet. Além disso, aumentam
0s investimentos em novas tecnologias para
melhorias nos padrbées dos produtos e nos
ambientes digitais pelas empresas do
segmento. [Esses aspectos confirmam o
crescente aumento do setor, impulsionando o
mercado digital, visando cada vez mais
ofertar aos clientes comodidade, qualidade,
praticidade e rapidez [12].

2. Metodologia
2.1. Caracteristicas do negocio

Atuando no modelo de loja online, o
negocio em foco oferece produtos revendidos
de qualidade, de facil aceitagdo, satisfazendo
as necessidades dos clientes.

Para divulgacdo e venda dos produtos,
sdo utilizadas as redes sociais Instagram e
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Whatsapp, além de um endereco eletronico
onde € executado o procedimento de
pagamento via cartdo, boleto ou pix. A equipe
interna € formada por uma colaboradora,
responsavel pela gestdo das midias sociais, e
0 proprietario fica com as tarefas de compra
dos  produtos diretamente com  0S
fornecedores, recebimento dos pedidos dos
clientes, embalagem do produto e envio ao
consumidor e p6s-venda.

Com vistas a atingir o objetivo de
proporcionar comodidade aos clientes, a loja
conta com a prestacdo de servico de um
motoboy, realizando entregas de produtos
dentro do municipio do Rio de Janeiro.
Quando sdo vendas realizadas fora da
roteirizacdo do motoboy, € utilizado o servico
da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos — Correios.

Os Produtos devem ser entregues ao
cliente nas condicOes desejadas, no local e
prazo determinado.

2.1.1.

A loja trabalha com moda praia, tendo
em seu portfélio biquinis, maids, roupas e
acessorios de qualidade, adquiridos em dois
fornecedores do Rio de Janeiro e um de S&o
Paulo. Os modelos e design seguem a
tendéncia da moda na perspectiva do
fornecedor. Os tamanhos das pecas séo
padronizados, ndo sendo flexivel a
personalizacéo.

2.1.2.

Né&o conta com espaco fisico para vendas
ou atendimento ao cliente, porém possui um

Produtos e servigos

Estoque

espaco doméstico para 0 estoque de
mercadoria.
2.1.3. Localizacéo

O estoque da loja virtual € na residéncia
do proprietario do negécio, fato que contribui
para reducdo de custos e por ser localizada
em uma regido estratégica e central, com
proximidade de uma loja dos correios, dando
ao motoboy facil acesso para os diversos
bairros do Rio de Janeiro.
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2.2. Desenvolvimento da pesquisa

Este trabalho buscou seguir as etapas de
identificar, realizar analise qualitativa,
planejar e aplicar respostas e monitorar 0s
riscos.

A abordagem qualitativa fundamentou-se
na analise subjetiva da percep¢do da equipe
para priorizar os riscos individuais do projeto,
classificando as probabilidades de ocorréncia
e 0 impacto concernente sobre o projeto.

Esse processo de priorizagdo de riscos
individuais do projeto tem como principal
beneficio fazer com que os esfor¢os foquem
nos riscos de alta prioridade, para anélise e
acdo posterior, por meio da avaliacdo da
classificacdo de probabilidade e impacto de
ocorréncia.

2.3. Coleta de dados

Foram realizadas reunides e entrevistas
com a equipe interna para conhecer e
entender: as  dificuldades  atuais e
emergenciais, as acfes tomadas em falhas ja
resolvidas, as oportunidades, o alcance do
marketing do site, a identificacdo dos
principais concorrentes, o volume de vendas e
lucratividade, a relacdo com fornecedores e a
satisfagdo dos clientes. As reunides e
entrevistas foram gravadas e registradas na
integra para posterior analise. Alguns
registros de controle da loja também
subsidiaram a coleta de dados.

A percepc¢do dos riscos pode levar a uma
parcialidade da avaliagdo dos mesmos. Nesse
sentido, faz-se importante implementar
ferramentas e técnicas para a identificagdo
dos riscos. Com base numa avaliagcdo da
qualidade das informacGes, definiu-se a
Anélise de forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas (SWOT) como ferramenta de
identificagdo dos riscos, com a missdo de
planejar uma resposta adequada, atendendo a
todos os steakholders.

2.4. Analise SWOT

A andlise SWOT é uma técnica que
analisa o projeto com base em cada uma das
perspectivas a seguir: forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, identificando os
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riscos gerados internamente. A analise
comeca com as forcas e fraquezas da loja, em
seguida, identificam-se as oportunidades por
meio das forcas, assim como as ameacas
decorrentes das fraquezas. Os parametros
listados abaixo foram levantados a partir das
reunides da equipe interna e das entrevistas.

e Forcas: Clima do Rio de Janeiro é muito
propicio para banhistas, sendo a cidade
cercada por praias; Comodidade para 0s
clientes efetuarem a compra; Diversas opcoes
para pagamentos; Entregas em todo pais,
sendo no Rio de Janeiro em até 48 horas;
Funciona 24 horas por dia.

e Fraquezas: Baixo capital para
investimento; Baixo poder de barganha com
fornecedores; Dependéncia apenas de uma
empresa de entregas para fora da cidade local,
Empresa de pequeno porte e com poucos
clientes fidelizados; Equipe com pouca
experiéncia na area de vendas.

e  Oportunidade: Crescimento do
ecommerce; Pandemia; Sem custos de espaco
fisico (aluguel, 4gua, manutencéo).

e Ameagas: Afastamento dos
colaboradores; Atraso na entrega dos
fornecedores; Crise econémica; Greve dos
correios; Marcas consolidadas no mercado
digital e fisico; Perda das contas das redes
sociais utilizadas; Sazonalidade climatica;
Surgimento de novas tecnologias.

2.5. Matriz de probabilidade e risco

Os parametros definidos anteriormente
na analise SWOT foram listados em uma
matriz comum de probabilidade e impacto,
que tem por objetivo 0 mapear a
probabilidade de ocorréncia de cada risco e 0
respectivo impacto no objetivo do projeto.
Foram definidos cinco termos para
classificagcdo em niveis de prioridade, desde
muito baixo até muito alto, com valores
numéricos. O resultado final para priorizagao
¢ oriundo da multiplicacdo entre as
classificagdes, gerando uma pontuacdo de
probabilidade e impacto para cada risco,
possibilitando uma avaliacdo para cada nivel
de prioridade. Com base na probabilidade e
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nos impactos respectivos, os riscos foram
priorizados para posterior andlise e
planejamento de respostas eficazes.

Para avaliar os riscos da matriz de
probabilidade e impacto foi usada a seguinte
classificacdo: 1 — Muito baixo; 2 — Baixo; 3 -
Médio; 4 — Alto; 5 — Muito Alto.

Quadro 1 - Matriz de Probabilidade e Impacto
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iniciativa é tomada. Contudo, deve-se
determinar uma reserva de contingéncia para
0 caso de a ameaca ocorrer.

Figura 1 — Matriz de probabilidade, impacto e
orientacOes

Descricio do | Proba- Impacto

Risco bilidade

Item PxI

Custo | Prazo

Afastamento
1 dos 3 4 4 48
colaboradores

Atraso na
2 entrega dos 3 4 5 60
fornecedores

Crise
econdmica

Muito
Alta
2| Alta Evitar
S Yo
5| Média H
s -gar
e
o | Baixa | Aceitar
Muito
Baixa
Muito . Mé- Muito
Baixa Baixa dia Alta Alta
Impacto

Greve dos
correios

Marcas
consolidadas
no mercado
digital e fisico

Perda das
contas das
redes sociais
utilizadas

Sazonalidade
climatica

Surgimento de
8 novas 3 3 2 18
tecnologias

Fonte: O Autor

Pode-se destacar, por meio do Quadro 1,
0s riscos dos itens 1 e 2 como prioritarios.

A partir da matriz de probabilidade,
impacto e orientacdes (Figura 1), se observa
probabilidade baixa e impacto muito alto,
sendo oportuno ter como resposta mitigar.
Dessa forma, é fundamental a implementagéo
de acgBes preventivas e corretivas. No entanto,
a resposta de mitigacdo feita de forma
antecipada é frequentemente mais efetiva do
que a correcdo do dano ap6s a ameaca ter
ocorrido. Para 0s riscos de baixa
probabilidade e impacto, sugere-se como
resposta a aceitacdo. Neste caso, a estratégia
de aceitacdo baseia-se no reconhecimento de
que a ameaca existe, porém nenhuma

Fonte: O Autor

Neste estudo, decidiu-se trabalhar com os
dois riscos de maiores niveis de prioridade:
“Afastamento dos colaboradores” e *“Atraso
na entrega dos fornecedores”. E importante
ressaltar que, durante as reunides e entrevistas
com a equipe, esses dois riscos foram
frequentemente citados como principais
causadores de tensbes e sobrecarga de
trabalho. Portanto, para esses riscos foi
desenvolvido e aplicado um plano de acdo
com respostas.

3. Planejamento das respostas aos
riscos

Foi realizada a analise qualitativa para
essa etapa, na qual um plano de respostas aos
riscos priorizados foi aplicado. Todos o0s
riscos identificados anteriormente foram
oriundos das ameacas identificados na matriz
SWOT e a orientacdo estratégica definida foi
a de mitigacéo.

Dessa forma, ficou sob responsabilidade
do proprietério aplicar as acdes preventivas,
conforme o planejamento acordado das
respostas, para evitar a ocorréncia dos riscos,
e corretivas para intervir de forma imediata.
O prazo final do projeto para implementacao
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das respostas foi de sessenta dias, acordado
juntamente com a equipe. Para 0 risco de
mais alta prioridade (risco 2) estabeleceu um
prazo de até trinta dias. Ja o risco de segunda
prioridade (risco 1) devera ser concluido
dentro do prazo do projeto.

3.1. Resposta ao risco Afastamentos
dos colaboradores (risco 1)

e AcOes preventivas: conhecer as causas
das faltas e/ou atrasos para mostrar que se
preocupa com a sua equipe. Manter um bom
clima organizacional e que motive a equipe a
atingir bons resultados. Buscar entender as
caracteristicas e o perfil da equipe para obter
uma comunicacdo adequada. Oferecer
feedbacks periddicos, afim de promover o
desenvolvimento profissional. Estabelecer um
plano de reconhecimento do desempenho,
implementando a pratica de bonificacdes.
Estimular a pratica de treinamentos para
qualificacéo profissional.

e Acdes corretivas: Aplicar puni¢cdes como
desconto na folha salarial, perda de descanso
semanal remunerado ou até justa causa.
Realizar contratacdo temporaria ou efetiva
quando nao houver mais motivos para manter
o0 colaborador na equipe.

3.2. Resposta ao risco Atraso na
entrega do fornecedor (risco 2)

e Acbes preventivas: implementar um
contrato formalizado com os fornecedores,
com definicdo do cumprimento dos prazos
das entregas e de clausula, explicitando
puni¢cbes como: abatimento do valor dos
produtos, em caso de atraso, e pagamento de
multa proporcional de acordo com o tempo de
atraso. Fazer um mapeamento de todo o
processo de compra e controle do estoque por
meio do qual sera possivel obter informactes
mais assertivas de reposi¢do dos produtos.
Definir periodos para o envio dos pedidos de
compras e determinar 0 prazo necessario para
entrega dos produtos. Negociar com
fornecedores de confianga e buscar manter
um bom relacionamento com 0S mesmos.
Investir na capacitacdo e treinamento do
proprietario para realizacdo das compras junto
ao fornecedor.
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e Ac0es corretivas: Fazer contato imediato
com o Servico de Atendimento ao
Consumidor do fornecedor. Desistir da
compra, em caso de atraso, e solicitar o
reembolso integral do valor pago, incluindo
taxa de entrega. Buscar novos fornecedores.

4. Monitoramento e controle

Nesta etapa foi implementado o
monitoramento e controle das respostas
elaboradas para serem utilizadas no plano de
acdo preventivo aos riscos analisados, sendo
realizado ao longo do projeto. O processo de
monitoramento e controle tem por objetivo
determinar se: as respostas implementadas
aos riscos séo efetivas, surgiram novos riscos,
a abordagem executada no gerenciamento foi
adequada, os principios do projeto ainda sao
oportunos, a reserva de contingéncia €
satisfatoria e se o plano esta sendo seguido.

A técnica utilizada para 0 monitoramento
foi de realizacdo de reuniGes com a equipe, a
cada sete dias, com duracdo maxima de trinta
minutos, visando atualizar os prazos de
implementacdo das respostas com status
“previstos  x  realizados”, conforme
planejamento acordado das respostas. O prazo
do projeto foi um indicador acompanhado a
cada reunido.

5. Resultados obtidos

E importante colocar que a loja foi criada
durante a pandemia, em meados de 2020, pois
0 proprietario, ao ficar desempregado,
enxergou uma oportunidade de empreender
no meio do isolamento social. Devido a falta
de experiéncia com vendas, se deparou com
algumas dificuldades como: encontrar
fornecedores de qualidade e que fossem
pontuais nas entregas, elaborar o site para
divulgacéo do portfélio dos produtos a serem
vendidos, promover uma boa publicidade da
marca para captacdo de novos clientes e
selecionar colaboradores comprometidos com
0 objetivo da loja que é prover comodidade
aos clientes respeitando o prazo de entrega,
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alétm de ndo ter as entradas e saidas
registradas de forma eficaz.

Esses problemas estavam trazendo
preocupacdo com a continuidade da loja,
causando uma tenséo no clima organizacional
e desgaste na motivacéo da equipe.

Apdbs o diagnostico inicial, foi possivel
identificar os riscos do projeto, tracar o
planejamento das a¢Ges, monitorar e controlar
o indicador prazo final do projeto.

Resultados obtidos a partir da execugéo
das respostas para o risco “afastamento dos
colaboradores”, que teve a segunda maior
prioridade e prazo a ser finalizado em até
sessenta dias, 0 mesmo do fim do projeto:

e Manter um bom clima organizacional e
que motive a equipe a atingir bons resultados:
Acéo realizada dentro do prazo de 40 dias.
Foi considerada de enorme relevancia pela
equipe. Ap0Os uma primeira reunido para
discutir o clima organizacional, o proprietario
passou a solicitar aos colaboradores um
feedback sobre a sua lideranca, visando
melhor relagéo interpessoal.

e Buscar entender as caracteristicas e 0
perfil da equipe para obter uma comunicacao
adequada: Acdo realizada dentro do prazo de
45 dias. Foi considerada relevante pela
equipe. O proprietario elaborou um
cronograma  para  realizar  encontros
periddicos online e presencial com a equipe
para melhorar a comunicagéo interna.

e Oferecer feedbacks periodicos, afim de
promover o desenvolvimento profissional:
Acdo realizada dentro do prazo de 45 dias.
Foi considerada relevante pela equipe. Nos
encontros programados abriu-se uma pauta
para realizacdo de feedbacks, levantando os
pontos negativos e positivos.

e Estabelecer um plano de reconhecimento
do desempenho, implementando a pratica de
bonificacbes: Acdo realizada dentro do prazo
de 60 dias. Foi considerada extremamente
relevante pela equipe. O proprietario
implementou uma politica de bonificagdo
extra para cada 50 novos clientes.
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e Estimular a pratica de treinamentos para
qualificacdo profissional: Acdo realizada
dentro do prazo de 60 dias. Foi considerada
bastante relevante pela equipe. O proprietario
patrocinou um curso de propaganda e
marketing para 0 membro da equipe.

e Conhecer as causas das faltas e/ou
atrasos para mostrar que se importa com 0s
membros da equipe: Acéo realizada dentro do
prazo de 40 dias. Foi considerada relevante
pela equipe. Realizada na reunido de clima
organizacional.

Resultados obtidos a partir da execugéo
das respostas para o risco “atraso na entrega
dos fornecedores”, identificado como de alta
prioridade para o projeto e com prazo a ser
finalizado em até trinta dias.

e Implementar um contrato formalizado
com os fornecedores, com definicdo do
cumprimento dos prazos das entregas e de
clausula, explicitando puni¢cbes como:
abatimento do valor dos produtos, em caso de
atraso, e pagamento de multa proporcional de
acordo com o tempo de atraso: Acdo realizada
dentro do prazo de 15 dias. Foi considerada
de extrema relevancia pela equipe. O
proprietario  contratou um  advogado
especialista em redigir contratos cliente x
fornecedor e conseguiu formalizar o acordo
entre as partes interessadas.

e Fazer um mapeamento de todo o
processo de compra e controle do estoque por
meio do qual serd possivel obter informagdes
mais assertivas de reposicdo dos produtos:
Acdo realizada dentro do prazo de 5 dias. Foi
considerada bastante relevante pela equipe. O
proprietario desenhou todo o fluxo de compra
da loja e comprou um aplicativo apropriado
para controle de estoque.

e Definir periodos para 0 envio dos
pedidos de compras e determinar o prazo
necessario para entrega dos produtos: Acdo
realizada dentro do prazo de 5 dias. Foi
considerada bastante relevante pela equipe. O
proprietario definiu junto com a equipe e
fornecedores a melhor data no més para
solicitachio de compra e prazo para
recebimento, acordado em  contrato,
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mantendo um estoque adequado ao volume de
vendas.

e Negociar com fornecedores de confianca
e buscar manter um bom relacionamento com
0s mesmos: N&o ocorreu, pois a acdo ganhou
resisténcia por parte do proprietario. Nesse
periodo ndo houve negociacdo com novos
fornecedores. Buscou-se manter o bom
relacionamento com os fornecedores atuais.

e Investir na capacitacdo e treinamento do
proprietario para realizagdo das compras junto
ao fornecedor: Ac¢do ndo ocorreu, devido a
resisténcia por parte do proprietario. O
proprietario decidiu por ndo realizar o
treinamento dentro do prazo acordado no
planejamento por se sentir sobrecarregado.

Os riscos de menor prioridade, cuja
resposta mais apropriada foi a de aceitar,
necessitaram incluir no orgamento uma
reserva de contingéncia para minimizar
efeitos de possiveis eventos negativos de
baixa probabilidade.

6. Consideracdes finais

Deve-se ressaltar que o projeto em
questdo  apresentava baixo nivel de
complexidade e desenvolvimento, tendo a
analise qualitativa contribuido para algumas
melhorias.

O fato de a empresa nao ter
conhecimento sobre ferramentas e técnicas de
gerenciamento e as dificuldades enfrentadas,
principalmente com os fornecedores, motivou
a buscar estratégias de superacao.

Assim, a implementacao do
gerenciamento de riscos proporcionou aos
participantes: conhecimento detalhado do
projeto, a definicdo real e oportuna dos
prazos, o envolvimento com os resultados, a
identificacdo dos principais problemas e
riscos, o controle sistematico das entradas e
saidas dos produtos, o compartilhamento das
dificuldades, necessidades e soluces por
meio das reunifes sistematicas de analise e
acompanhamento dos riscos.
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O gerenciamento de riscos concentrou
maior empenho na fase de planejamento para
a identificacdo dos riscos em relagdo a fase de
controle e monitoramento. O controle dos
riscos foi desenvolvido por meio de registros
periddicos e comunicacao informal.

Os fatores que se destacaram para a
obtencdo dos resultados foram: equipe
presente e comprometida com o objetivo do
projeto; a discussdo coletiva dos prazos,
resultando no engajamento dos integrantes; a
participacdo do proprietario no planejamento
e conducdo das reunides, contribuindo com
um adequado feedback entre os membros da
equipe. Contudo, é importante apontar que a
equipe reduzida impbs algumas limitacOes a
implementacdo das agdes.

Os resultados deste estudo se limitam ao
cendrio da pesquisa realizada, mas podem
orientar outras experiéncias que pretendem
utilizar o gerenciamento de  riscos,
especialmente no ambiente digital.
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O presente trabalho tem como objetivo, identificar a importancia da
gestdo de projetos, para que haja um desenvolvimento sustentavel.
Assim, o desenvolvimento sustentdvel é inserido no contexto das
organizacgfes, a fim de equilibrar os processos produtivos, satisfazendo
as necessidades contemporaneas sem comprometer a capacidade das
geracOes futuras de atender as suas necessidades. Desta forma, os
processos metodologicos utilizados, para alcangar o0s principais
resultados deste estudo, foram a revisdo de literatura, em obras como
artigos cientificos, dissertacOes, revistas e publicagbes em sites,
abordando, a gestdo de projetos e o meio ambiente, obtendo como
resultado as principais, os pilares ideais da responsabilidade social, que
visam 0 meio econdmico, ressaltando na necessidade de producao
consciente, para garantir o desenvolvimento sustentavel.

Abstract:

The present work aims to identify the importance of project management,
so that there is sustainable development. Thus, sustainable development
is inserted in the context of organizations, in order to balance production
processes, satisfying contemporary needs without compromising the
ability of future generations to meet their needs. In this way, the
methodological processes used to achieve the main results of this study
were the literature review, in works such as scientific articles,
dissertations, magazines and publications on websites, addressing
project management and the environment, obtaining as a result the main
ones, the ideal pillars of social responsibility, which aim at the economic
environment, highlighting the need for conscious production, to
guarantee sustainable development.

1. Introducgéo

Um projeto é entendido como a ideia ou

ambiental, visando a obtencdo de um
desenvolvimento sustentavel.

intencdo de realizar algo. Desta forma, frente O gerente do projeto é apontado como o
ao atual cenario mundial, se torna importante responsavel pela gestdo do projeto. Possuindo
0 seu bom gerenciamento afim de contribuir papel de lideranca na realizacdo de atividades
com as praticas de responsabilidade social e e processos relacionados a um determinado

projeto [1].
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Frente as fungbes inerentes ao
planejamento necessario de um gestor, na
conducdo de um projeto, suas principais
etapas, apontam para a necessidade de
praticas especificas, na gestao de projetos,
desde a programacao ao gerenciamento final.

Assim, a gestdo de projetos € a aplicacdo
de conhecimentos, ferramentas e técnicas no
ato planejar projetos para atingir ou superar as
expectativas, solicitadas em um
empreendimento [1].

Tendo em vista a as diversas areas
sociais, na qual existem a necessidade de
gerenciamento. Entende-se, que nos dias
atuais, hd uma necessidade emergente de
preservacdo ambiental, afim de se atingir o
desenvolvimento sustentavel.

Portanto, desenvolver sustentavelmente,
mediante ao Programa das Nacgdes Unidas
para 0 Desenvolvimento (PNDU) é atender as
necessidades do momento, com objetivo de
ndo comprometer a possibilidade de geractes
futuras satisfazerem as suas necessidades [2].

E este estudo tem como o objetivo, a
identificacdo da importéncia da gestdo de
projetos, para que haja um desenvolvimento
sustentavel, buscando, a compreensdo dos
conceitos e objetivos do gerenciamento de
projetos, as  principais  praticas de
desenvolvimento sustentavel.

Mediante a relevancia que pauta a
escolha da abordagem desta pesquisa, pode-se
ressaltar, que area de construcdo civil, e
demais projetos industriais, na medida que o
tempo passa, vem sendo explorado, cada vez
mais recursos naturais, tornando-se assim a
necessidade da implantacdo de um acdes de
projetos sustentaveis [3].

O processo metodologico utilizado, para
este estudo, foram a pesquisa bibliogréfica,
mediante a uma revisdo de literatura, artigos
cientificos, dissertag0es, revistas e
publicaces em sites, abordando, as principais
guestbes da gestdo de projetos e 0 meio
ambiente. Tendo como principal critério de
busca de dados, os artigos na linguagem
portuguesa, escritos entre os anos de 2010 a
2021.
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2. Revisdo Bibliografica
2.1. Gerenciamento de Projetos

Com base nas pesquisas cientificas,
realizadas, € possivel definir um projeto,
como um empreendimento, caracterizado por
um evento temporario, Unico e com objetivo
claro. Ndo podendo ser confundido com as
tarefas comuns das operagdes normais de uma
empresa [1].

Diferenciando-se das atividades
cotidianas dentro de uma organizagdo. Os
principais conceitos de projetos, apontam
para a existéncia de metas e acdes necessarias
para atingi-las.

Um projeto é uma organizacdo de
pessoas dedicadas a atingir objetivos e
objetivos  especificos. Desta forma, o0s
projetos envolvidos geralmente custos e
acOes, negocios exclusivos ou de alto risco
que devem ser concluidos nele em uma
determinada data, dentro de um intervalo
esperado. Com isso, de um modo geral, todos
0S projetos precisam ter suas préprias metas
claras e recursos suficientes para desenvolver
as tarefas exigidas [4]. Apesar da definigé&o,
do contexto organizacional, e tendo em vista,
as principais tarefas, para que sejam
atingidos, 0s principais objetivos de um
projeto, compreende-se, que essas etapas
devem cumprir um determinado ciclo de vida.

O ciclo de vida, como seu nome destaca,
pode ser relacionado as tarefas pertinentes ao
desenvolvimento de um projeto.

Portanto, no entendimento de alguns
autores, que compdem este estudo, pode-se
dizer que as caracteristicas de um ciclo de
vida, sdo voltadas para etapas como, inicio,
meio e término. Desta forma, ele deve ser
planejado e providenciado por uma equipe
profissional e controlar, fornecer produtos,
servigos ou relatérios informativos. Sendo
desenvolvido e realizado em etapas, com
desenvolvimento gradual e recursos e
necessidade de acordo com escopo bem
planejado e outros aspectos [4].

Compreendendo a importancia e a
relevancia do projeto, assim como a boa
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necessidade de um bom gerenciamento. A
gestdo de projetos, apesar de possuir uma
fundamentalidade nos dias atuais. Seu
contexto historico é relevante, possuindo
assim, diversas fases marcantes, destacadas
da seguinte ordem cronoldgica:

“A gestdo de projetos possui trés fases
marcantes, a primeira, entre 1961 e 1990,
guando ocorre 0 gerenciamento de projetos
tradicionais; A segunda, a partir de 1990,
com 0 gerenciamento de projetos
modernos, marcado pela disseminagdo do
PMBOK - Guia de Gerenciamento de
Projetos do Project Management Institute —
PMI (1996, 2000, 2004, 2008). A terceira,
com foco na organizacéo e ndo no projeto,
iniciada no final da década de 90,
sobrepde-se a segunda, concentrando seus
esforgos no desenvolvimento de
competéncias e da maturidade em
gerenciamento de projetos, com énfase no
alinhamento dos projetos a estratégia e na
alocacéo eficaz dos recursos disponiveis,
destacando a gestdo de portfolio” (p.11)

[1].

Com base nos contextos historicos que
pautam o surgimento e a necessidade de
gerenciamento de projetos. Na literatura
recente, € possivel interpretar a sua relevancia
através dos conceitos cientificos aplicados.

O gerenciamento de projetos € uma
habilidade estratégica para organizagoes,
permitindo que agreguem resultados em
projetos com objetivos de negdcios. Portanto,
torna-se melhor a competéncia em seu
mercado [4]. Desta forma, o objetivo do
gerenciamento de um projeto, € assim
entendido como auxilio aos gerentes frente ao
planejamento, elaboragéo e execucéo de todas
as etapas inerentes ao gerenciamento de um
projeto.

Na medida em que as organizagdes,
interpretam a necessidade de implementacédo
de um planejamento, no processo de execucao
dos seus projetos, torna-se cada vez mais
importante, a adogédo de programas e insergéo
tecnologica, que os  auxiliem  no
gerenciamento deste projeto.

Atualmente, a gestdo de projetos, através
da programacdo e automacdo tecnoldgicas,
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sdo utilizados por organizagcbes dos mais
diversos ramos atividades, inclusive areas
publicas, e estdo mudando os resultados de
planejamento, otimizacdo da alocacdo de
recursos, reducdo de acidentes e maior
eficiéncia, eficécia, visibilidade, transparéncia
e cumprimento de metas estratégicas [1].

Nos dias atuais, uma das principais
ferramentas utilizadas, para o gerenciamento
de projetos é o guia PMBoOK, conforme
relatado anteriormente no seu contexto
histérico, sua existéncia € pautada e
direcionada ao desenvolvimento da gestéo de
projetos.

Perante as pesquisas realizadas, ¢€
possivel afirmar, que o objetivo do PMBoK é
propiciar que este seja realizado de maneira
diferente. Desta forma, sua organizacao
compete 47 tipos de processos. Com isso,
cada um desses métodos, sdo universais e 0
uso desses métodos devem ser adaptados de
acordo com as necessidades da organizacao

[1].

Buscando obter a satisfacio de um
projeto, através do gerenciamento pelo
método de PMBoK sdo necessarias etapas de

planejamento que vao ao encontro do ciclo de
vida, meio e fim.

Para que um projeto seja eficaz em seu
desenvolvimento, deve-se considerar toda o
seu ciclo de vida cobre todas as etapas, desde
0 inicio, o meio e o fim. Desta forma, isso
significa que todo método de lidar com o
gerenciamento de projetos estd em sua etapa
de escopo ou realizacdo de sua realizacdo. O
PMBOoK, em seu contetdo, lida com as fases
que compdem o ciclo de vida do projeto,
consistindo em diversas areas gestao [4].

Sendo o Guia PMBoK um importante
norteador, dos padrdes de gerenciamento de
um projeto, 0 mesmo nao prioriza o
desenvolvimento sustentavel.

Por outro lado, a gestdo do projeto inclui
0 planejamento, organizagdo, monitoramento
e controle de todos os aspectos do projeto que
estdo em um processo continuo para
atingirem o0s seus objetivos. Desta forma, os
processos e 0s objetivos de gerenciamento de
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gualidade se aplicam a todos os processos de
gerenciamento de qualidade de um projeto de
desenvolvimento sustentavel [1].

Assim, é possivel ilustrar desta forma, as
principais fases do gerenciamento de projetos,
a partir da figura a seguir.

Figura 1 — Fases do Gerenciamento do Projeto

* Reconhecer que um projeto ou fase deve

lnlclallzacao COMegar e se comprometer com a 5ua execugao.

+ Planejar e manter um esquema de trabalho
vidvel para atingir agueles objetivos de negdcio
que determinaram a existéncia do projeto.

* Coordenar pessoas e outros recursos para
realizar o que foi planejado.

Execugdo

* Assegurar que os objetivos do projeto estio
sendo atingidos, através da monitoragdo e da
avaliacdo do seu progresso, tomando acGes
corretivas quando necessarias.

* Formalizar a aceitagdo do projeto ou fase e fazer
o seu encerramento de forma organizada.

e ——.—..
Fonte: Ney Grando [5].

A figura 1, ilustrada, aponta as principais
fases do gerenciamento de projetos, através
do Guia PMBOoK, destacando as funcdes,
desde o inicio, até a fase final.

Portanto, considerando a area da
construcdo civil, umas das areas na qual a
existe a necessidade de controle das fases e
processos importantes indicam a importancia
do controle das atividades desenvolvidas ao
longo do mesmo, de modo a seguir os padroes
de recursos ambientais, atrelados a
responsabilidade social. E ao
desenvolvimento sustentavel.

2.2. Desenvolvimento Sustentavel

As  questdbes que envolvem a
sustentabilidade, dentro dos projetos, tornam-
se abrangentes neste cenario atual, para que
todo gestor ao realizar o seu planejamento,
tenha a consciéncia social, de que as
atividades desenvolvidas ao decorrer do
projeto, respeitem o0 meio ambiente, e atraves
de uma postura de responsabilidade social.

Tambeém, pode-se realcar, que:
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“As preocupagOes com a sustentabilidade
emergiram nos séculos XVIII e XIX, com
autores como Malthus e Jevons, que
dedicaram atencdo a escassez de recursos
em face do aumento populacional (Baker,
2006). Mas foi ja na segunda metade do
século XX que a questdo ganhou uma
dimensdo acrescida, justificada pelos
impactos ambientais provocados pelo modo
de desenvolvimento industrial. Desde o0s p6s
Il Guerra Mundial que o modelo econémico
seguido pelos principais paises ocidentais
assenta no sistema agricola capitalista, na
industrializacdo em larga escala e na
massificacdo da producdo e consumo (Miller
& Twining-Ward, 2005). Em consequéncia
assistiu-se a um periodo de prosperidade
econdmica assinalavel nos paises do
hemisfério Norte” (p. 2) [6].

Mediante aos primeiros relatos acima
destacados, um dos principais marcos para a
sustentabilidade mundial, foi o surgimento da

primeira carta, responsavel pelos
doutrinamentos do desenvolvimento
sustentavel.

Conhecido como circulo virtuoso, esta
carta ocorreu entre 1983 e 1997, e foi
aprovado pela internacionalizagdo do discurso
ambiental com impacto na legislacdo e
estabelecendo o0 Ministério do Meio
Ambiente em todos 0S paises
desenvolvidos. Desta forma, em 1983, as
Nacdes Unidas estabeleceram a Comisséo
Mundial  sobre  Meio  Ambiente e
Desenvolvimento, surgindo quatro anos
depois, o relatério "Nosso Futuro Comum"
publicado e disponivel na plataforma,
chamado assim, de relatério Brundtland, onde
constituem um marco basico [6].

Frente ao seu contexto histérico, pode-se
observar que o presente relatério atribui trés
definicbes para a sustentabilidade. Desta
forma, destaca-se:

O conceito de desenvolvimento sustentavel,
tal como estd no Relatério é:
antropocéntrico, uma vez que ndo atribui a
natureza um valor intrinseco mas meramente
instrumental para os seres humanos: importa
preservar a natureza para as geragoes
futuras (esta questdo serd devidamente
explorada no tépico de Etica); otimista, uma
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vez que coloca esperanga na capacidade da
humanidade coletivamente em se
comprometer de forma construtiva num
futuro sustentavel (deposita esperangas no
desenvolvimento tecnolégico); E apresenta
sugestdes para o futuro, mas ndo determina
politicas de implementacdo de forma
detalhada (p. 7) [6].

Interpretando que a sustentabilidade é
atrelada a maneira de auto sustentar. O
desenvolvimento sustentavel tem um conceito
que va além das questbes presentes, tendo
uma preocupacao com as geracoes futuras.

De acordo com a literatura recorrida, para
a construcdo deste estudo, o desenvolvimento
sustentavel pode ser entendido como o
desenvolvimento que satisfaz as necessidades
das pessoas contemporaneas sem
comprometer a capacidade das geracOes
futuras de atender as suas necessidades [7].

A maneira como as empresas atuais tem
dirigido as suas producdes, se torna assim
uma das principais preocupacbes do
desenvolvimento  sustentavel, devido a
existéncia de projetos maus gerenciados que
impactam totalmente o meio ambiente.

A base do desenvolvimento sustentavel
apresenta 0 seguinte tripé: equilibrio
ambiental, equidade social e crescimento
econémico. Desta forma, sobre essa ldgica,
abordar este tripe s faz sentido quando todos
0s aspectos do trio sdo considerados no
resultado final [3]. Mais adiante, com base
neste relatorio ainda, identifica-se, que o
desenvolvimento sustentavel depende de trés
fatores: Em primeiro lugar, deve se atribuir
grande importancia aos recursos naturais. Em
outras palavras, € necessario estar atento a
biodiversidade, a purificacdo da agua e do ar
promovida pelo ambiente natural. Outro fator
€ que as pessoas devem descobrir e trocar
informagdes  sobre novas tecnologias,
aumento assim a carga de trabalho. E
melhorar 0 wuso de recursos naturais
renovaveis e aumentar a producdo de
alimentos [7].

O uso consciente de recursos naturais, é
norteado assim, pelo triple, que rege a
sustentabilidade  através  dos  pilares
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econémicos, sociais e ambientais
promovendo o que é chamado de igualdade e
justica dentro do meio ambiente.

Portanto, finalmente a igualdade e justica
devem ser promovidas entre todas as pessoas
e mudancas para reduzir a pobreza, a
violéncia e construir comunidades
melhores. Esses trés fatores podem ser
resumidos no tripé de desenvolvimento. Ou
seja, eficiéncia, que aborda a sustentabilidade
econdmica, a equidade, relacionando-se a
sustentabilidade social e a protecédo
compreendendo a sustentabilidade ambiental
[7]. Desta forma, o desenvolvimento
sustentavel é apresentado assim, mediante ao
alinhamento  dos  fatores  ambientais,
econdmicos e sociais, que norteardo 0S
principais projetos, afim de obter acbes de
prevencdo ao meio ambiente, com base nas
praticas de responsabilidade social.

E possivel observar o tripé da
sustentabilidade, relacionando-se a sua
importancia para 0  desenvolvimento
sustentavel e o respeito ao meio ambiente.

Figura 2: Tripé da Sustentabilidade

econdomico

A
N

ambiental

Fonte: Guimard&es [8].

A partir da figura 2, € possivel
interpretar, que os fatores econdmicos, que
geram lucros, para um determinado projeto
organizacional, devem seguir 0s padrdes
sociais de consumo, regidos pela
responsabilidade ambiental, para que haja o
desenvolvimento sustentavel.
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Portanto, frente as questdes econdmicas,
sociais e ambientais relevantes para 0
desenvolvimento  sustentavel, se torna
importante identificar como a gestdo de
projetos contribui para o alinhamento desses
fatores, objetivando o respeito ao meio
ambiente. Assim como as praticas de
responsabilidade social, frente as praticais
ambientais.

2.3. Importancia da Gestdo de
Projetos para 0 desenvolvimento
Sustentavel

Sendo importante para 0 andamento das
organizacbes, a gestdo de projetos, possui
extrema importancia, para o desenvolvimento
sustentavel, através das principais medidas e
praticas de responsabilidade social, que serdo
implementadas ao longo de processo de
execucdo de um projeto. Desta forma, esta
disciplina e normas aplicadas como valores
culturais, norteardo as principais empresas, a
adotarem a gestéo de projetos sustentaveis.

O principal objetivo da gestdo de projetos
sustentaveis é a adocdo do desenvolvimento
sustentavel no dia a dia de projetos e
associacbes,  proporcionando  valor e
beneficios ndo apenas no campo ambiental,
mas também social e econémico [9]. Sendo
assim, no processo de gestdo, 0s principais
pilares da gestdo de projetos sdo direcionados
aos resultados positivos, sem haver impacto
no meio ambiente, ao decorrer do
desenvolvimento deste projeto. Desta forma,
na gestdo da sustentabilidade, o processo de
transformacdo  ambiental €  avaliado,
planejado, sendo devidamente monitorado,
por meio de programas ambientais
especificos, afim de obterem respostas,
satisfatorias para obter os principais controles
ambientais [10].

Apesar da valorizacdo dos controles
ambientais acima destacados, foi identificado
nos dias atuais, muitas organizacOes, cuja a
sua colaboracdo ambiental, tem sido realizada
de maneira ineficiente, devido ao inadequado
uso dos recursos naturais, e da deficiéncia,
quanto ao cumprimento das principais normas
de responsabilidade social presente nas
atividades produtivas. Se tornando uma
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desvantagem, perante as principais exigéncias
dos clientes e mercado consumidor.

Além de todas as exigéncias dos
consumidores, o valor da sustentabilidade
tornou-se um requisito para diversos
processos de contratacdo, licitacbes e
solicitacGes de financiamento, especialmente
para 0s setores industriais e de construcao
civil. Essa necessidade também reforga que a
gestdo sustentavel de projetos, além de
facilitadora, também pode ser um elemento
obrigatdrio para garantir 0 comprometimento
com os elementos acima [9].

Com base nas afirmacdes indicadas, é
possivel  ser interpretado, uma real
necessidade da implementacdo da gestdo de
projetos, aliada a importdncia da
sustentabilidade como exigéncia de um bom
planejamento.

O processo de planejamento de um
projeto exige, que 0 mesmo, esteja tracado,
mediante ao alinhamento da estratégia
sustentavel recursos, buscando alcangar os
principais resultados sustentaveis, em todas as
fases do seu ciclo de vida, citadas nos
capitulos anteriores [11].

O planejamento é o principal fator na
gestdo projetos de sucesso, ndo lidando
apenas com 0S aspectos técnicos e
econémicos, mas, com 0 objetivo de servir
como foco principal, governanca de recursos,
além de aspectos relacionados com a
sustentabilidade [10]. Indo um pouco na
contramdo do que apontam 0s principais
autores, utilizados neste estudo, foi destacado
também, que a sustentabilidade aplicada aos
projetos ndo se limita apenas ao cumprimento
de marcos regulatérios ou legais. Mas,
também, a existéncia de um novo paradigma
de gestdo que pode potencializar o impacto
dos negocios a servico de uma sociedade
sustentavel e, principalmente, mais justa para
todos [9].

Apesar da sustentabilidade n&o estar
limitada somente em cumprimentos de regras
legais, sobre préticas econdmicas, sociais e
ambientais. A existéncia da gestdo de projetos
sustentaveis, surge sob exigéncia social, para
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gue as empresas assumam um papel de
conscientizacdo, na adogcdo dos seus
planejamentos produtivos, afim de obter ao
longo de suas atividades, pessoas e
trabalhando de maneira satisfatoria, sem
degradar o meio ambiente.

Nos dias atuais, observa-se, que as
empresas, estdo sendo pressionadas e
direcionadas a caminharem no alinhamento
ao respeito ambiental, podendo ser punidas
legislativamente, quando descumprirem tais
normas.

Aliado ao j& citado, existe a pressdo
social, para que as organizacOes adotem as
praticas sustentaveis, considerando trés
dimensbes conhecidas, destacando, que as
empresas que sdo prejudiciais ao meio
ambiente poderiam ser tratadas no tribunal ou
na opinido pablica [12]. Destacando assim, a
fundamentalidade do gestor no bom
gerenciamento de um projeto, regido em
normas sustentaveis.

A gestdo de projetos sustentaveis, assim
como a sua importancia, vem ganhando
destaque, pela primeira vez através de uma
conferéncia internacional, para definicdo de
pardmetros e novas propostas. Desta forma,
destaca-se:

Em 2006, o |Instituto Ethos fez uma
Conferéncia Internacional, onde foi tratado
0 tema da gestdo de projetos para a
sustentabilidade. Participaram desta
conferencia empresas que buscam equilibrio
entre 0s niveis econdmicos, social e
ambiental na gestédo de projetos de produtos
e servicos (Ethos, 2006). Ainda sobre a
conferencia, foi tratada a integracao entre as
melhores praticas de gestdo propostas pelo
PMI e as diretrizes do desenvolvimento
sustentavel, propondo a ampliacédo de visao
na gestdo de projetos em relacdo a
sustentabilidade (p.32) [12].

Portanto, uma vez definidas os principais
pilares e diretrizes das praticas ambientais, no
processo de gerenciamento de um projeto, 0
gestor de projetos, se torna importante. Pois,
0 mesmo planejara as atividades, em tom de
alinhamento com as questbes sociais, e
econbmicas, para que haja uma producao
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consciente, de maneira eficiente, afim de
propiciar um equilibrio nesta producdo de
bens e servigos, que garantam a melhoria da
colocacdo da empresa, diante do mercado e
seus clientes, sendo vista como uma
organizacdo que respeita 0 meio ambiente e
as praticas sociais.

A seguir, é possivel observar, através da
figura 3, um dos modelos, de gestdo
estratégica de um projeto sustentavel.

Assim, a figura 3, relata a importancia da
estratégia de gerenciamento de um projeto
sustentavel, atraves das fases de planejamento
inicial, conduzidas por um planejamento

estratégico, que conduz as mudancas,
pertinentes a  operagdes  sustentaveis,
respaldando no processo produtivo, e

operacional, através de programas ambientais,
que regem a responsabilidade social e
ecologica, de uma organizacao.

Figura 3: Modelo de Gestdo de Projetos Sustentavel
Fonte: Barbosa [11].

ESTRATEGIA ORGAMIZACIONAL SUSTENTAVEL
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3. Consideragdes finais

Considera-se com base neste estudo, que
a gestdo de projetos é a aplicacdo de
conhecimentos, ferramentas e técnicas para
planejar projetos e atividades destinada a
atender as necessidades e atingir ou superar as
expectativas, solicitadas de um
empreendimento. Desta forma, para que haja
uma gestdo de projetos, € preciso que tenha
conhecimento na area ambiental, e o gestor
seja, condutor dos principais processos e
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atividades, denominado assim, como gerente
projeto.

O gestor de do projeto, deverd entéo,
possuir em seu perfil, um papel de lideranca
na realizacdo de atividades e processos
relacionados a um determinado projeto de
desenvolvimento sustentavel, com base nas
principais areas de desenvolvimento social.

Também deste estudo, foi possivel
compreender tambeém, a importancia do
respeito ao meio ambiente, pelo conceito de
aplicado do desenvolvimento sustentavel,
entendido como a satisfacdo das necessidades
das pessoas contemporaneas sem
comprometer a capacidade das geracOes
futuras de atender as suas necessidades.
Sendo a consciéncia ecoldgica, norteador de
todos o0s projetos organizacionais, pela
importancia do uso consciente de recursos
naturais, que € norteado pelo “triple” da
sustentabilidade,  através  dos  pilares
econémicos, sociais e ambientais que nos
levam ao encontro da igualdade e justica
dentro do meio ambiente.

Portanto, tendo em vista a importancia da
mentalidade ecoldgica, e seguindo 0s
principais pilares do planejamento
estratégico, utilizado no desenvolvimento de
um projeto, este estudo, confirma que o
principal objetivo da gestdo de projetos
sustentaveis, proporcionar valor e beneficios
ndo apenas no campo ambiental, mas também
social e econbmico. Pois, a existéncia gestdo
de projetos sustentaveis, surge sob exigéncia
social, para que as empresas assumam um
papel de conscientizacdo, na adogdo dos seus
planejamentos produtivos, afim de obter ao
longo de suas atividades, pessoas e
trabalhando de maneira satisfatoria, sem
degradar o0 meio ambiente.
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Informacdes do Artigo Resumo:
Palavras-chave: No mundo corporativo as organiza¢des que se destacam no mercado
Gestdo de Risco. competitivo sdo as que alcangcam um nivel de assertividade em processos
Tomada de decisdo. decisorios que vao desde problemas pequenos até o aproveitamento
Projetos. estratégico de oportunidades no ambiente organizacional. As decisbes
devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos para impulsionar a
Keywords: empresa no caminho do sucesso. E importante que se tenha um
Risk Management. planejamento eficaz e bem estruturado para que se pense sobre os
Decision making. potenciais impactos na consecucdo dos objetivos do negdcio,
Projects. possibilitando a maximizagéo de bons resultados financeiros. A gestéo e

tratamento de incertezas contribui para maior eficiéncia do processo
decisério, garantindo que a estratégia definida seja alcancada pela
organizacdo. Este artigo tem como objetivo avaliar a contribuicdo da
gestdo de risco para uma maior eficiéncia na tomada de decisGes no
ambiente corporativo, envolvendo a gestdo de projetos que sera
analisada por meio de uma reviséo bibliografica sobre o tema e o estudo
de caso de uma empresa brasileira cuja aplicabilidade ja foi realizada.

Abstract:

In the corporate world, organizations that stand out in the competitive
market are those that achieve a level of assertiveness in decision-making
processes that range from small problems to the strategic use of
opportunities in the organizational environment. Decisions must be
aligned with strategic objectives to propel the company on the path to
success. It is important to have effective and well-structured planning to
think about the potential impacts on achieving business objectives,
enabling the maximization of good financial results. The management
and treatment of uncertainties contributes to greater efficiency in the
decision-making process, ensuring that the defined strategy is achieved
by the organization. This article aims to evaluate the contribution of risk
management to greater efficiency in decision-making in the corporate
environment, involving project management, which will be analyzed
through a bibliographical review on the topic and a case study of a
Brazilian company. whose applicability has already been realized.
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1. Introducéo

O processo de tomada de decisdo esta
presente de forma constante na vida do
homem, seja em situacdes de simples reflexdo
e atitude, como na escolha por times de
futebol ou algo mais complexo, como qual o
curso de universidade ird4 prestar. De fato,
todas as decisbes podem ser compreendidas
como acdes que geram consequéncias, seja de
impacto positivo ou negativo. A decisdo &,
portanto, um dos atos mais comuns que se
realiza todos os dias e, muitas das vezes, nem
se percebe que estamos realizando um
processo de tomada de decisdo, é importante
ter em mente em que desde decisbes mais
simples até as mais complexas exigem grau
de responsabilidades e consequéncias, tendo
grande reflexo na vida dos sujeitos. [21] Ja o
TCU infere que toda e qualquer decisdo
realizada ou que se deixa de fazer tem por
consequéncia a redugdo ou 0 aumento de
riscos. [5]

O processo de tomada de decisdo é
atividade complexa e pode envolver grandes
quantidades de variaveis que,
necessariamente, implicam em riscos para a
organicidade da corporacdo. E necessario,
diante disso, entdo, buscar o fortalecimento
de uma cultura de gestdo de riscos para as
empresas, sobretudo levando em consideracao
as liderancas existentes e a participagéo ativa
dos recursos humanos. S80 as pessoas que
podem tomar as decisdes — individualmente
ou em coletividade -, sendo indispensavel que
0s estabelecimentos utilizem um modelo
estruturado de aptiddo de riscos como parte
integrante do processo de decisdo e definicdo
de estratégia.

A problematica aqui consiste no fato de
gue essa ndo € uma realidade para a maioria
das empresas existentes, onde prevalece 0
voluntarismo e a prevaléncia de interesses dos
responsaveis pela conducdo de projetos nas
organizagOes. Esse processo ndo estruturado
da gestdo de riscos, principalmente os ligados
a gestdo de projetos acarreta uma avaliacao
superficial dos projetos que pode levar a um
entendimento equivocado sobre o trabalho a
ser realizado, tendo consequéncias negativas
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para a instituicdo. Dessa maneira, entende ser
necessario que a gestdo de riscos seja
eficiente para ndo comprometer o alcance dos
objetivos e do futuro empresarial.

A gestdo de riscos, portanto, se faz
importante por auxiliar na avaliacdo de
diversos cenarios em que a organizacao esta
inserida, ja que analisa fatores internos e
externos ligados as incertezas, preparando
melhor o cenario para a tomada de decisoes.
Identifica e fornece, entdo, as informacdes
sobre possiveis ameagas que podem gerar
impactos negativos ao negécio e as
oportunidades que necessitam ser
potencializadas para alcancar sucesso. A
gestdio de riscos, assim, pode ser
compreendida,  tradicionalmente,  como
instrumento de apoio ao processo de tomada
de deciséo da alta administracdo com fins de
melhorar o desempenho da organizacao
através da identificacdo de oportunidades de
ganhos e reducdo de situacdes arriscadas.
[12].

2. Gestao de Riscos em organizag0es
empresariais: Gerenciamento de Projetos,
Riscos e Governanca.

2.1 Gerenciamento de Projetos

Os projetos sdo criados com o intuito de
atender necessidades referentes aos negocios,
estando entre eles: a) cumprimento da visdo
estratégica da organizacdo; atendimento de
exigéncias legais; b) acompanhamento do
crescimento tecnologico; c) realizacdo de uma
nova demanda de mercado. Destaca-se,
portanto, duas necessidades béasicas mais
comuns para a criagdo de um determinado
projeto, onde a primeira visa atender as
requisicdes de clientes e a segunda estd
relacionada ao surgimento de necessidades
organizacionais. [18].

A questdo que se pode indagar aqui,
entdo, é: “Afinal, qual é a definicdo de
projeto?”. Esse vocadbulo nada mais
representa do que um esforco temporario
aplicado para a criagdo de um produto ou
servigo Unico. [20]. Ainda nesse sentido,
define-se projeto como “um empreendimento
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ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos com
inicio, meio e fim que se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido
por pessoas dentro de  pardmetros
predefinidos de tempo, custo, recursos
envolvidos e qualidade”. [23] Diante disso se
pode afirmar sobre a natureza temporaria do
projeto que também tem como caracteristica a
existéncia de um propdsito especifico em que
se utilizam distintos recursos humanos,
materiais e/ou financeiros com o objetivo de
atender  expectativas e  necessidades
demandadas pelos clientes ou patrocinadores,
respeitando as restricdes de tempo, custo e
qualidade para alcancar um objetivo
determinado.

Por ter um inicio e um fim, todo projeto
acaba apresentando um ciclo de vida que o
envolve desde a criacdo até o encerramento.
Esse ciclo passa por quatro séries de fases:
inicio do projeto; organizacdo e preparacao;
execucdo do trabalho e, por fim; o
encerramento do projeto. [24]. Na figura
abaixo, por exemplo, estd representado o
ciclo de vida que foi referido anteriormente.

Figura 1: Ciclo de Vida do Projeto

Iniciar | Organizacéo Execugio do trabalho Encerramenin
oprojeto | e preparagio do projeto

—

Nivel de custos e pessoal

) | | ~
Saidas do Termo de Plang de Entregas Arquivamento
Bmﬂdalﬂﬂﬂlu abertura gerencmmenlu aceitas 005 doCumentos
do projeto do projeto do projelo Tempo > do projeto

Fonte: PMI. [24]

Os projetos, portanto, vdo desde a
construcdo de grandes obras da engenharia
civil a montagem de linha de produtos ou
servigos; novas tecnologias; aprimoramento
de processos organizacionais etc. Entende-se,
com isso, que 0s projetos podem envolver
toda a organizacdo, nos mais variados niveis;
desde o operacional até o estratégico, por
exemplo, e, para com isso realizar o
envolvimento de muitas partes interessadas.
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Essas partes sdo chamadas stakeholders, ou
seja, individuos, grupo de pessoas ou
organizagdo que possa impactar ou ser
impactada por uma determinada decisao,
atividade ou resultado de um projeto. [3].

O gerenciamento de projetos €
importante ferramenta para alcance de uma
maior eficiéncia do trabalho. Além disso,
disponibiliza técnicas que auxiliam a equipe a
chegar a meta desejada, gerenciando 0s
processos relativos a todas as areas de
conhecimento envolvidas. Ao adotar o0s
processos de gerenciamento e organizagao
existem grandes beneficios distribuidos em
trés grupos beneficiarios. A empresa e a alta
administracdo possuem esses beneficios como
maior  produtividade e resultado na
lucratividade com melhor alocacdo dos
recursos. A equipe de projeto, em
contrapartida, recebe como forma de trabalho
mais integrada e direcionada aos objetivos
grupais, onde cada integrante conhece a
funcéo para a qual é contratado. Os clientes,
por sua vez, voltam-se aos objetivos
pretendidos pela empresa, sendo definidos
para atender a essas necessidades. [4].

2.2 Definigéo de riscos

O risco é algo que esta inerente a
qualquer atividade que a organizagdo decida
realizar, sendo, portanto, imprescindivel
compreender o conceito do vocabulo tratado
— que possui inumeras defini¢des. O risco,
num primeiro momento de definicao é tratado
como um efeito ou desvio em relagdo a um
evento esperado, podendo ter resultado
positivo ou negativo que gera oportunidades
ou ameagas. [3]

Dentro desse aspecto de conhecimento
sobre a definicdo de riscos € importante
considerar a existéncia de riscos de caréater
negativos que representam ameacas e S&o
capazes de impossibilitar a criacdo de valores
ou por fim a um ja construido na organizagéo.
Ja os riscos de impactos positivos sdo opostos
por representar oportunidades de um
determinado evento que ira influenciar, de
maneira favoravel e positiva, a realizagdo dos
objetivos concretos da empresa, tendo por
consequéncia a preservacao e a agregacao de
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valores. [6]. Ainda nesse sentido, pode-se
afirmar que a conceituacao de risco é presente
diariamente, sendo definido como uma
incerteza que pode ser medida, tendo como
ocorréncia a distribuicdo de probabilidades.
Diferente de uma incerteza que pode ser
imensuravel, por exemplo, € essa uma
situacdo que ndo pode ser conhecida e nem
declarada. [25].

Enfim, pode-se dizer diversas naturezas —
de origem interna ou externa — podem
envolver a organizacdo como um todo, sendo
necessario, para isso, um método de analise
que ressalte o debate sobre as diversas formas
de compreensdo sobre o0s riscos numa
empresa — ou seja, demonstrando ndo existir
um Unico padrdo. Diante disso, entende-se a
existéncia de trés vertentes na classificacao de
riscos: origens do evento; natureza dos riscos
e os tipos de riscos existentes. [13].

2.3 Governanca e Gestéo de Riscos

Governanca Corporativa € o sistema pelo
qual as empresas e outras organizagdes sdo
dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre sOcios,
conselho de administragdo, diretoria, O0rgaos
de fiscalizacdo e controle de outras partes
também interessadas. [14].

Entende-se como proposito da gestdo de
riscos o ato de apoiar a integracdo da gestao
de risco em atividades importantes e
significativas. A eficiéncia dessa gestdo,
portanto, depender4d da integracdo na
governanca e em todas as atividades
organizacionais que incluem tomadas de
decisdo, requerendo o0 apoio de partes
interessadas, em particular da Alta Direcéo.

[3]

Figura 2: Gestdo de Riscos x Tomada de Deciséo

GOVERNANCA

Fonte: O autor
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A governanca, entdo, se pode afirmar,
possui a responsabilidade de estabelecer uma
estrutura funcional voltada ao gerenciamento
de riscos que trazem direcionamento de como
a organizacdo vai lidar com os riscos nas
diferentes atividades realizadas, em distintos
niveis de producdo, definindo, assim, fungdes
e responsabilidades para cada representante
da unidade empresarial; colocando aqueles
que irdo, por exemplo, identificar, analisar e
tomar decisdes sobre os riscos cada um no
devido lugar.

2.3 Apetite a Riscos

Esse termo pode ser definido como a
base para alcangar uma gestdo de riscos de
forma eficaz, devendo ser levado em conta
antes de iniciar a avaliacdo de como serdo
tratados. Ressalta-se, ainda, que esse conceito
pode ser interpretado de diferentes formas,
pois o risco pode ser classificado como uma
ameaca ou oportunidade. [11].

Em resumo, tem-se o apetite de riscos
como toda e qualquer organizacdo, onde a
Alta Administracdo compreende e estabelece
pardmetros e limites acerca de até onde a
empresa estara disposta a assumir 0s riscos e
alcancar os objetivos ja determinados. Apos a
concretizacdo disso, a organizacdo passa a
estabelecer um COmMpPromisso de
gerenciamento de modo totalmente proativo.
Sendo assim, o apetite adquire caracteristicas
variaveis, pois cada empresa possui objetivos
diferentes, sendo essencial conhecer os
limites do arriscar sem prejuizos. Existem,
nesse, alguns beneficios ao adotar o apetite de
riscos que se reforca em cinco pontos: a)
apoio na tomada de decisdo mais informada;
b) reducdo de incertezas; c) melhor sinergia
entre elementos de governanca e tomada de
decisdo; d) apoio na melhoria de desempenho
organizacional; e) priorizacdo de areas dentro
da organizacéo. [10].

Diante disso se faz importante a empresa
estabelecer perfil de riscos e compreender a
diferenca entre apetite e tolerancia, pois sao
elementos importantes para uma boa
governangca corporativa e auxilio da
organizagdo na tomada de deciséo e na gestéo
de negocio. Assim podemos dizer que o
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Apetite de risco é o grau de incerteza que uma
entidade esta disposta a aceitar na expectativa
de uma recompensa e tolerancia a riscos, é 0
grau, a quantidade ou o volume de risco que
uma organizacdo ou um individuo esta
disposto a tolerar. [24].

E importante ter em mente que O
gerenciamento de riscos tem se mostrado
cada vez mais importante para a vida e
construcdo da organizacdo, crescendo
gradualmente. Todavia, o conceito de aptidao
de riscos € ainda pouco conhecido e, talvez,
muitas empresas 0 desconhegcam ou ndo
compreendam o conceito sobre ela. Contudo,
existem modelos diversos de referéncia que
buscam avaliar o nivel de maturidade e
melhorar os processos de projetos ou de uma
organizacdo, no geral, como o CMMI -
Capability Maturity Model Integration — que
¢ baseado em seis niveis de maturidade,
conforme mostra a figura abaixo.

Figura 3: Modelo CMMI

| NIVEL 5 EM

| NIVEL 4 GERENCIADO QUANTITATIVAMENTE

a

|DEFINIDO

| NIVEL 3

NIVEL 2 GERENCIADO
| NIVEL 1 EXECUTADO
| VLG INCOMPLETO

Fonte: O autor.

O CMMI é um modelo de referéncia,
como explicado acima, que contém praticas
com fins de melhorar os processos, tornando-
os eficazes, podendo, ainda, ser utilizado
Como guia para organizar um projeto, uma
divisdio ou uma organizacdo inteira. Esse
modelo auxilia na organizagéo, prestacdo de
servicos e aquisicdo de melhorias na
capacidade dos processos, considerando
resultados imprevisiveis e previsiveis, com
possibilidade de melhoria continua. Organiza,
portanto, as praticas ja aprovadas como
efetivas, estabelecendo metas e prioridades,
tendo como niveis de maturidade a figura
representada abaixo:
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Figura 4: Niveis de Maturidade do CMMI
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Fonte: http://www.isdbrasil.com.br

2.1.3 Cultura de riscos

A definicdo de conceito de “Cultura do
Riscos” é forma como a organizacdo se
apresenta no  conjunto  de  acoes,
comportamentos, valores e entendimentos de
COmO a empresa gerencia essas incertezas no
decorrer do processo de atingimento dos
objetivos, sendo essa cultura de riscos parte
integrante da organizacéo. [9].

Trata-se, entdo, da importancia de uma
cultura de risco que é adequada a uma
organizacdo, abordando o0 que afeta,
diretamente, a capacidade de tomar decisbes
estratégicas e alcangar o comprometimento de
um bom desempenho. Uma empresa com
riscos e uma cultura inadequada permitira que
se realizem atividades totalmente
desalinhadas com politicas e procedimentos
declarados da organizacao. Essa
inapropriacgéo cultural, portanto, significa que
alguns individuos ou equipes realizaram as
atividades, mas o restante da organizacdo se
tornou tolerante e incapaz de perceber que é
necessario mudar, dificultando a realizac&o de
estratégias e taticas operacionais. No pior das
hipoteses e dos cenarios possiveis, ocorrerdo
danos a imagem e prejuizos financeiros para a
organizagdo da empresa. [16]

E indispensével considerar que a cultura
de risco é processo importante na estratégia
de organizagdo que se relaciona diretamente
com a gestdo de recursos humanos — base de
qualquer organizacdo cultural. Diante disso, é
urgente compreender o ambiente em que
todos o0s envolvidos nos processos de
construgdo e organizacdo de um negocio
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atuam, assim como possuir 0 engajamento na
execucdo da estratégia estabelecida para
chegar as tomadas de decisdo necessarias,
sendo, portanto, todos responsaveis pelo
cumprimento e realizacdo da missdo da
empresa.

A partir dai, entende-se que a cultura
organizacional € um dos principais pilares
para a implementacdo da gestdo de risco em
uma determinada organizacdo ao exercer
papel fundamental em compartilhar a
importancia dos envolvidos nos processos
internos do negdcio, reforcando a importancia
de cada individuo na  organizacao
empresarial; ressaltando, ainda, que o
aprendizado cultural estimula,
constantemente, os funcionarios a buscar
melhores formas de implementar politicas
internas para proteger interesses e objetivos
gerais. [2] Liga-se, portanto, a lideranca cuja
funcdo de elaborar estratégias e direcionar a
organizacdo em busca dos objetivos, além de
escolher uma cultura certa passa a possuir
peso significativo para alcancar os propositos
na execucdo do planejamento. A cultura,
dessa forma, € o pensar corporativo, sendo
indispensavel o alinhamento que gerencia 0s
atos de fazer e saber o que precisa ser
realizado, atingindo, desse modo, os objetivos
pretendidos pelo negécio.

2.1.4 Implementacdo do Sistema de
Gestéo de Riscos Corporativos (ERM)

Para iniciar o tema é necessario, antes,
compreender o conceito de Gestdo de Riscos
Corporativos (COSO), descrito como sendo
um processo conduzido em uma organizagao
pelo conselho de administracdo, diretoria e
demais empregados, aplicado no
estabelecimento de estratégias, formuladas
para identificar em toda organizagdo eventos
em potencial, capazes de afetd-la e
administrar os riscos de modo a manté-los
compativeis com o0 apetite a risco da
organizacao, possibilitando garantia razoavel
do cumprimento dos seus objetivos. [7]

E de extrema importancia, entdo, a
escolha de um modelo estruturado de gestdo
de risco de uma empresa, pois ird passar pelo
processo de formacdo de uma conscientizacao
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sobre a urgéncia de um gerenciamento de
riscos partindo para uma organizagao
consciente, forte e pratica.

A implementacdo de um sistema de
gestdo de riscos empresariais (ERM) em uma
determinada organizacdo passa por dois
pontos. O primeiro diz respeito a educacao,
desde a alta administracdo, conselho e a todos
os funcionarios que necessitam entender a
organizacédo do negdcio e a implementacgéo do
programa de riscos. O segundo refere-se ao
fato de que a empresa precisa conhecer 0s
objetivos estratégicos e metas, partindo,
entdo, para a missdo de organizacdo alinhada
a essa estratégia de risco. [1].

2.1.5 Modelo Coso

O modelo elaborado em 2004 pelo
Comité de Organizacdes Patrocinadoras da
Comissdao Treadway (COSO) é conhecido
como COSO Il — Gerenciamento de Riscos
Corporativos. Essa estrutura Integrada €
evolucdo do primeiro guia denominado como
COSO IC - Controle Interno, estrutura
integrada publicada no ano de 1992. Esse
modelo foi precursor e criado com o objetivo
de auxiliar as organizacdes a fim de avaliar e
aprimorar 0s sistemas de controle interno que
surgiram em virtude de fraudes financeiras. A
partir desse ponto, entdo, fomentou-se a
importancia em gerenciamento de riscos
corporativos, necessitando de uma percepcao
maior sobre o controle interno do negocio,
que é definido como um processo integrado e
dindmico que se adapta continuamente as
mudancas enfrentadas pela organizagdo. A
direcdo e o corpo de funcionérios, de todos os
niveis, devem estar envolvidos nesse processo
para enfrentar os riscos e oferecer razoavel
seguranca do alcance da misséo institucional
e dos objetivos gerais. [15]

A importancia do controle interno se da a
partir de trés pontos nas atividades
organizacionais: a) salvaguarda dos ativos: o
controle interno busca auxiliar a alta
administracdo a proteger ativos e a imagem
da empresa; b) desenvolvimento dos
negocios: em termos de  vantagem
competitiva, um bom controle interno permite
agir com maior rapidez e seguranca na
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tomada de decisdo, identificando os fatores
internos e externos do negdcio; ¢) resultado
das operagdes: o controle interno gera valor
para a empresa por meio do fornecimento de
informacOes para a administracdo em tempo
habil de aproveitar as oportunidades de bons
negocios, reducdo de custos, aumento da
confianca do cliente e dos funcionarios da
organizacéo. [19].

Segundo o Coso [7], esse modelo é
representado por uma matriz tridimensional
em forma de cubo, sendo subdividido em trés
perspectivas. A primeira contempla a
categorizacdo dos objetivos da organizacéo.
A segunda aborda oito componentes do
Gerenciamento de Riscos Corporativos. A
terceira, por fim, representa o nivel de
estrutura de organizacdo da empresa,
conforme a figura abaixo.

Figura 5: Modelo Coso GRC 2004
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Monitoramento
Fonte: COSO [8]

Nesse modelo, estdo representados, na
face superior do cubo, a categorizacdo em
qguatro  tipos diferentes de objetivos
estratégicos que demonstram um alto nivel de
alinhamento e apoio a missdo da empresa; as
operacdes sobre 0 uso eficaz e eficiente dos
recursos; a comunicacdo relacionada a
confiabilidade dos relatorios produzidos;
conformidades que buscam atender as leis e
regulamentos e requisitos. [7].

Em 2017, o COSO recebeu uma
atualizacdo, onde foi posta a revisdo do
modelo anterior, dando origem a um novo
conhecido por COSO ERM que integrou, com
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estratégia e desempenho, a nova abordagem
ao conceituar o papel do risco na definicdo da
estratégia da organizacdo e criacdo de novo
Framework Orientado e baseado num
conjunto de vinte principios distribuidos em
cinco componentes. [8].

3 Exemplos de casos de geréncia de
risco eficiente

3.1 CEMIG. Companhia Energética
de Minas Gerais.

A CEMIG foi fundada pelo entdo
governador de Minas Gerais Juscelino
Kubitschek no ano de 1952 como uma
sociedade de economia mista e com
responsabilidade e prazo indeterminado de
duracdo. Atualmente, ¢é considerada a
principal empresa de energia elétrica do
estado e o segundo mercado consumidor de
eletricidade do pais, fazendo concorréncia
com setores siderargicos, mineradores,
automotivos e metalurgicos. [22].

Em 31 de dezembro de 2006, a CEMIG
atingiu o valor de mercado de R$ 16 bilhdes,
tornando-se a segunda maior empresa do
setor elétrico do Brasil, sendo, com isso,
reconhecida como lider do setor em
sustentabilidade empresarial. [22].

Para ele, o crescimento necessita ser
efetivo, pois a industria  constroi,
constantemente, um portfélio de ativos nos
trés segmentos basicos da energia elétrica —
geracdo, transmisséo e distribuicdo — e
permite, assim, a mais mitigacdo de riscos,
fortalecendo a agregacdo de valor ao negdcio.
Sua administracdo, portanto, é realizada por
uma estrutura corporativa que admite criar
padres e manté-los nas acles técnicas,
comerciais, administrativas e financeiras
necessarias a fim de promover processos
sinérgicos mais eficientes. [22].

Com o objetivo de seguir oferecendo
produto de qualidade aos seus clientes, a
CEMIG busca investir na mais alta e recente
tecnologia da éarea, desde o atendimento e
monitoramento  dos  reservatérios, com
sistemas que recebem informacdes online, até
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a contabilidade interna que passa pela
manutencdo de linhas de transmissdo e
telecontrole de subestacdes e usinas, elevando
0 padrdo de atendimento da empresa. Tem,
entdo, como missdo a atuagcdo no setor de
energia com rentabilidade, qualidade e
responsabilidade social. Assim, entendemos
que o planejamento estratégico da empresa se
desenvolve a partir das vertentes: crescer e
agregar valor; pilares esses que orientam a
elaboracéo do Plano Diretor e estabelece as
bases para os ciclos de planejamento
estratégico. [22]

Segundo 0 mesmo autor, o Plano Diretor
foi desenhado a partir de analises de mercado
e das condicdes especificas da CEMIG a fim
de expandir os limites regulatorios de market-
share, crescimento saudavel, seguranca e
agregacdo de valor. Passos como o0
aprimoramento da gestdo da estratégia
corporativa com a utilizacdo do Balanced
Scorecard (BSC) tem como fim a
implantacdo de estratégias corporativas em
termos operacionais a partir da atualizacdo de
mapas estratégicos do negdcio.

A empresa, entdo, considera fundamental
o0 investimento em tecnologia e a formacéo de
pessoal para ampliar a competicdo,
alcancando metas propostas pelo Plano
Diretor. Essa diretoria considera que a
CEMIG ¢ reconhecida no Brasil por conta da
qualidade prestada e integridade, constatando,
assim, que se atribui a empresa um valor de
mercado de 99,5% superior ao valor
patrimonial. Além disso, também acreditamos
que parte desse prémio pode ser atribuida aos
ativos intangiveis. [22].

3.2 TD Bank Group - O caso da
empresa canadense

O TD Bank Group é uma instituicdo
financeira canadense de grande porte com
atuacdo em distintas partes do mundo cujas
operacgdes possuem suporte de mais de 85.000
funcionarios espalhados pelas suas unidades.
[17].

Segundo o autor, para gerenciar o risco
dessa empresa foi estabelecido um sistema de
organizacdo — ERF — que trabalha a geréncia
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de incertezas por meio da identificacdo da
natureza e do tipo de riscos a que o0 negocio
esta exposto. Da mesma maneira, pretender
prover definicbes de como esses riscos sao
gerenciados dentro da instituicdo. [17]

O primeiro passo que foi tomado contou
com a definicdo e geracdo da declaracdo de
apetite de riscos que contém quantidade de
incertezas que a empresa esta disposta a
correr, baseada na missdo do negdcio e nos
principios que vdo além da filosofia de
gerenciamento de riscos definidos pelo ERF.
E nesse processo que os riscos devem estar de
acordo com as estratégias do negocio, nao
podendo haver incertezas que gerem perdas
significativas em um Unico evento e ndo
levem a empresa a prejuizos em sua imagem
e a consequente perda de confianca do
mercado e de clientes. [17].

Durante a geréncia de riscos no TD Bank,
boas praticas sdo aplicadas quando tratam de
identificar 0os riscos nas atividades
empresariais. Apos estas aces sdo disparadas
atividades de criacdo de controle de
incertezas, visando o reporte as caracteristicas
do risco para sua classificacio e
monitoramento do ciclo de vida. [17]

A tecnologia, na TD Bank, define um
programa de controle e gerenciamento de
riscos tecnologicos e de seguranca da
informacdo com o objetivo de proteger os
funcionarios e os clientes do banco pelo uso
de controles empresariais que disseminam a
cultura da prevencdo de incertezas que,
também,  fomentam as acbes de
gerenciamento  de  vulnerabilidades e
incidentes de TI. [17]

Como conclusdo afirmamos que o caso
do TD Bank possui alto nivel de maturidade e
comprometimento em relacdo ao
gerenciamento de riscos por necessidade
prépria e, também, por imposi¢do
mercadologica em funcéo do tipo de empresa
por parte dos 6rgaos reguladores. Outro fator
que pode ser notado foi 0 comprometimento
da empresa com 0 gerenciamento de riscos
em todos os niveis de acdo, assim como sua
disseminacéo, indo de encontro a implantag&o
da geréncia de incertezas. [17]
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4. Consideracgdes Finais

Consideramos por fim a importancia
indiscutivel da gestdo organizacional de
riscos para o controle de uma empresa, seus
processos de producdo e objetivos finais.
Dentro desse aspecto, analisar 0s riscos em
um negécio pode prevenir grandes incertezas,
0 que tem por consequéncia o gerenciamento
da empresa que agrega valores atrelados a
misséo oficial da mesma, ou seja, transforma
a instituicdo numa provavel poténcia
mercantil.

Podemos ver isso na pratica ao analisar
0s casos da TD Bank, empresa canadense, e
da CEMIG, empresa brasileira, em que ambas
aplicaram os cuidados referentes aos riscos,
adequando sua producdo, tomando conta de
seus processos, crescendo no mercado e
aumento sua competitividade frente a outras
empresas do mesmo ramo de atuacdo e
distribuicdo de servigos.

Este tema, portanto, se torna relevante na
medida que toda empresa, seja de pequeno,
médio ou grande porte necessita de um
processo organizacional eficiente para melhor
identificar e gerir seus riscos, evitando que
estes passem desapercebidos. A gestdo mais
eficiente dos riscos contribui para alavangem
dos resultados Empresariais, seja a nivel
nacional ou mundial.

O presente artigo ndo tem a pretensao de
esgotar o tema, pois este é muito amplo.
Nossa intencdo foi destacar sua importancia e
buscar evidéncias cientificas acerca de sua
aplicacdo e respectivos resultados obtidos.

Por fim, € importante entender que
embora existam formas de implementacdo de
controles de riscos totalmente distintas, as
empresas que conseguem implementar estes
mecanismos de gestdo tendem  obter
resultados positivos. Isto revela que a
aderéncia aos padrdes internacionais para
gestdo de projetos e riscos podem contribuir
para o  fortalecimento da  cultura
organizacional e torna-la mais resiliente em
termos empresariais.
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Resumo:

O contetdo presente neste artigo tem como finalidade demonstrar os
impactos que a gestdo e planejamento, somadas as suas ferramentas e
aplicabilidades, exercem sobre o surgimento de manifestacOes
patoldgicas durante as etapas de execucdo e, posteriormente, uso dos
empreendimentos e edificacfes. Inicialmente, serdo demonstrados os
principais conceitos e ferramentas de Planejamento, Gestédo e Controle,
como utilizac&o de Escopo, EAP, Cronograma e Orgamento, juntamente
com a interface e classificacdo das manifestacdes patoldgicas, e,
posteriormente, serd apresentado os principais riscos da ndo ado¢ao de
préticas de planejamento e gestdo para os subsistemas construtivos como
elementos argamassados, impermeabilizacGes e cimbramentos para
estruturas de concreto aramado. Este artigo indica também os principais
elementos construtivos que, dentro do canteiro de obra, tornam-se alvo
de alteracbes e ndo respeito da técnica, planejamento e prazo
estipulados para correta execucdo objetivando o desempenho futuro e
durabilidade.

Abstract:

The content in this article aims to demonstrate the impacts that
management and planning, in addition to their tools and applicability,
have on the emergence of pathological manifestations during the
execution stages and, subsequently, use of projects and buildings.
Initially, the main concepts and tools of Planning, Management and
Control will be demonstrated, such as the use of Scope, EAP, Schedule
and Budget, together with the interface and classification of pathological
manifestations, and, later, the main risks of not adopting planning and
management practices for construction subsystems such as mortared
elements, waterproofing and foundations for reinforced concrete
structures. This article also indicates the main construction elements
that, within the construction site, become the target of changes and do
not respect the technique, planning and deadline stipulated for correct
execution aiming at future performance and durability.
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1. Introdugéo

A construcdo civil, atualmente por
demanda mercadoldgica, exige agilidade nas
concepcdes dos empreendimentos. O proprio
avanco tecnologico da industria, através de
modernizacfes de equipamentos e materiais,
impulsiona as solicitagfes por prazos mais
curtos.

No entanto, pressGes por prazos nas
conclusbes, sem o planejamento, gestdo e
controle do processo executivo, acarretam
alteracdes nos caminhos criticos da execucéo,
onde futuramente pode apresentar-se na
forma de problemas visiveis e indicativos de
falnas do comportamento do elemento,
denominados teoricamente de manifestacdes
patologicas.

O objetivo do planejamento adequado
das atividades, desde sua concepgéo, estrutura
de trabalho, cronograma e orgamento é
garantir que o0 escopo da atividade seja
entregue com qualidade, dentro do prazo
estipulado, atendendo as normas e boas
praticas executivas, assim como 0s critérios
de desempenho, sejam eles: habitabilidade,
seguranca e sustentabilidade.

A falta ou falha de planejamento
impulsionam  alteragbes na  execugdo
visualizadas no canteiro de obras como por
exemplo, em frentes de servigos iniciadas ou
finalizadas com urgéncia sem o controle
tecnoldgico do processo, ndo respeitando o
planejamento e tempo de cura do modelo
construtivo. E neste contexto que se revela os
indicios para o surgimento das manifestacdes
patologicas.

Os elementos argamassados (chapisco e
emboco), os sistemas impermeabilizantes, os
escoramentos e cimbramentos de estruturas
de concreto armado, séo alguns exemplos de
processos construtivos que necessitam de
controle de execucdo até a conclusdo da
frente de servico, evitando assim falhas que
possam atingir diretamente a vida dtil e
durabilidade do modelo provocando o
surgimento de danos no elemento em quest&o.
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Motivado no mapeamento das
dificuldades relacionadas a falta e/ou falha do
planejamento e gestdo de obras, sera indicado
trés modelagens de sistemas construtivos
onde a existéncia de danos esta diretamente
relacionada a falta de planejamento, gestdo e
controle dos processos construtivos.

Também  serdo  apresentadas  as
principiais ferramentas de planejamento,
gestdo e controle, pois auxiliam os gestores
para o controle do surgimento de danos e
vicios construtivos durante a execucgao.

2. ManifestacOes patologicas

O termo manifestacdo patoldgica, em
definicdo, entende-se como o surgimento de
problemas visiveis/observaveis e indicativos
de falhas de comportamento adequado do
sistema construtivo. Em sintese, sdo todos 0s
problemas “danos” visiveis apresentaveis em
um elemento construtivo, como: fissuras,
trincas, deformacdes, manchas, mofos, entre
outros [1].

Convencionou-se o estudo das patologias
como o conceito responsavel pelo estudo
macro da falha do sistema construtivo, de
modo a caracterizd-lo de maneira global,
abrangido desde a analise da manifestacao
patologica, como a caracterizagdo de medidas
preventivas dos danos (profilaxia), até a
andlise da progressdo  inconformidade
(progndstico), medidas para neutralizacdo do
fendbmeno (terapia) e, como objeto final, o
diagnostico completo da localidade em estudo
[1].

Os danos visiveis das manifestagdes
patolégicas quando ndo tratados e
caracterizados todo 0 seu processo de
surgimento, ocasionam  diretamente a
diminuicéo da vida util do sistema construtivo
em questao.

Entende-se como vida util (VUP) o
periodo qual o sistema foi projetado de modo
que atenda todos os critérios de desempenho,
considerando 0 atendimento do
produto/fabricante as normas aplicaveis,
assim como as boas préaticas construtivas e,
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também, requisitos preconizados na Norma
de Desempenho.

A Norma de Desempenho [2],
desenvolvida para atender os critérios e
requisitos do usuario para pardmetros como
habitabilidade, seguranca e sustentabilidade,
indicam prazos (tempo) de desempenho
minimo para 0s subsistemas construtivos.
Estes valores podem ser usados para o
desenvolvimento de parametros para a
visualizagdo, in situ, de danos em elementos
da construcéo civil.

No entanto, para que 0 prazo minimo
estipulado seja atendido sdo necessarios o
cumprimento  dos  parametros, como:
manutencOes recorrentes nos locais; correta
especificacdo do produto utilizado; garantia
da qualidade da méo de obra e dos padrdes
operacionais de execucdo; e, qualidade da
construcao. Estes pardmetros,
imprescindivelmente, sdo resultados do
planejamento e controle do processo de
gestdo de obras.

Para esta publicacdo foram elencados trés
sistemas construtivos, adotando como o foco
0 surgimento de manifestacbes patologicas
diretamente relacionadas & auséncia dos
processos de planejamento e controle, sendo
estes: sistemas impermeabilizantes, sistemas
argamassados e sistemas de cimbramento de
estruturas de concreto armado.

No entanto, antes do indicativo dos
possiveis danos patolégicos, revela-se
importante o entendimento da importancia do
Planejamento e Controle de modo a evitar o
surgimento dos danos, como serd detalhado
nas secOes a seguir.

3. Interface Planejamento, Controle e
Manifestagdes Patologicas.

O planejamento e controle dos processos
construtivos sao técnicas que contribuem para
0 sucesso do projeto.

Conceitualmente, o PMI [3] indica que a
definicdo geral de projeto revela-se no
entendimento de um esforco temporario
elaborado para criar um produto, servi¢o ou
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resultado exclusivo. O mesmo, usualmente, €
elaborado progressivamente, respeitando suas
etapas, realizadas por pessoas, com alocagao
de recursos e sendo submetido ao
planejamento, execucéo e controle.

Entender e aplicar os principais conceitos
e ferramentas de gestdo, que serdo
explicitadas em avanco, garantem ao executor
a maior probabilidade de sucesso evitando
gargalos e rumos inesperados das atividades
podendo acarretar no surgimento de danos e
vicios construtivos.

Para o gestor do empreendimento/projeto
a responsabilidade da garantia do sucesso dos
processos passam pelos seguintes processos:
plano de gestdo do projeto; definicdo do
escopo; definicdo do cronograma; defini¢do
do orcamento; definicdo de planos auxiliares;
identificacdo das partes interessadas [3].

A aplicagdo destes conhecimentos e
habilidades através de ferramentas e técnicas
executivas garantem 0 aumento da
assertividade no atendimento aos requisitos
(objetivos) ao quais foram elaborados.

O planejamento e controle dos processos
traz ao responsavel técnico da atividade a
garantia de maior precisdio do modelo
construtivo proposto, evitando perdas e falhas
oriundas do ndo cumprimento do controle das
etapas construtivas.

O surgimento de  manifestagdes
patoldgicas (falhas/danos) em um
empreendimento pode provir de indmeros
fatores dentro do ciclo de vida da construcéo,
sendo estas: planejamento, projeto, fabricacédo
e execucgdo, denominadas etapas da fase de
producdo da obra [1].

Segundo Paulo Helene [4], 90% dos
problemas diagnosticados na etapa do uso sao
consequéncias de processos originadas ou
incorporados na fase de producdo da
edificacdo.

Na Figura 1 abaixo € apresentado o ciclo
de vida de uma edificacdo, ao qual a fase de
producdo, contemplando o planejamento,
fabricagéo e execucéo, representa
aproximadamente 2 anos da totalidade de
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vida atil de um empreendimento. Essa
constatacdo revela-se de suma importancia,
pois indica o curto periodo dedicado para as
etapas de producdo e planejamento nas
edificacOes atuais, comparado com a
totalidade e ciclo de wvida «dtil do
empreendido.

As manifestacbes patologicas oriundas
desta fase, além de representarem 90% dos
problemas visualizados na etapa do uso,
muitas das vezes podem apresentar-se como
danos irreversiveis ao empreendimento.

Figura 1 - Etapa de producéo e uso das obras civis

Ciclo de vida da edificagao

Fase de

produgao Fasede usc

Planejamento

Projeta
Fabricagio

Execugao

Uso

I

(Periodo indefinido)
vida (til atual

50 anos (minimo)
vida util projeto (Brasil)

~2 anos

|
|
I
I
1
1
1
1
I
!
I
i
|
1
I
I

|

Vida il

Fonte: Patologia das Construcdes [1]

Na fase de producdo, diversos exemplos
de falhas e faltas de planejamento e execucao
podem provocar o surgindo de danos na etapa
do uso, como: canteiro de obras inadequado,
estoque excessivo de materiais 0s quais
podem deteriorar-se ao longo da etapa de
execucdo, chapas perfiladas de aco paradas na
obra, deixando-as vulnerdveis ao tempo,
soma-se a estes, o langamento, adensamento
de concreto, retiradas precoces de sistemas de
cimbramentos e ndo respeito do tempo de
cura do material [1].

Apesar do curto periodo temporal para as
atividades de planejamento, comparado com
0 tempo de uso da edificagdo, estas
apresentam grande peso para qualidade e
repercutindo diretamente no desempenho e
sucesso da edificacéo.

Adotando a premissa deste objeto de
estudo, cuja proposta revela-se no
entendimento da importancia do
planejamento para o controle do processo
construtivo em canteiro de obras, sera
apresentado a seguir as principais ferramentas
que podem auxiliar o executor das atividades,
dentro da etapa do planejamento, a evitar o
surgimento de danos e falhas nos sistemas
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construtivos durante o periodo de uso da
edificacdo, sendo estas:

= Defini¢do de Escopo e EAP;

= Elaboracao de Cronograma;

= Elaboracéo de Or¢camento Analitico.
3.1. Escopo e EAP

A primeira ferramenta de gestéo
apresentada revela-se pela elaboracdo do
escopo e EAP.

Entende-se como escopo, todo o trabalho
que deve ser realizado para entregar um
produto, servico ou resultado com as
caracteristicas e funcbes especificadas [3].

A elaboracdo do escopo, surge dentro do
processo de planejamento das atividades em
que, através do entendimento junto as partes
interessadas do projeto, sdo elaborados,
atraves dos requisitos, o que devera ser
entregue ao final do projeto.

Apés a definicdo, validacdo e
consolidagdo do escopo junto as partes
envolvidas no projeto, inicia-se a elaboracao
da Estrutura Analitica de Projeto (EAP),
fornecendo orientagdo sobre como o escopo
do projeto sera gerenciado pela equipe.

A EAP ¢ realizada através de
decomposic¢do hierdrquica orientada a entrega
do escopo do trabalho a ser executado pela
equipe. Em suma, é a setorizacdo do escopo
em blocos de servicos entregaveis e
gerenciaveis, sendo elaborado através de
diagramas, com entregas em grupos de
atividades gerenciaveis.

A Figura 2 abaixo indica um exemplo de
uma Estrutura Analitica de Projeto, ao qual
todas as atividades sdo agrupadas em blocos
de trabalhos gerenciaveis e hierarquizadas.
Para este exemplo em questdo, apresenta-se
uma EAP de “Projeto de Sistema de
Gerenciamento de Valor”.
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Figura 2 - Estrutura Analitica de Projeto - EAP
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Fonte: PMI [3].

TREINAMENTO

O entendimento completo do escopo e da
EAP do projeto sdo imprescindiveis para a
execucdo das atividades do projeto. A partir
destas definicdes, ha a garantia do executor

do mapeamento de todas as entregas
setorizadas em blocos de trabalhos
gerenciaveis.

Somente desta maneira, com O

cumprimento da etapa de planejamento e
controle de escopo e EAP, sera possivel a
visualizagdo de cada frente de servigo
entendendo  os  gargalhos, evitando
desconhecimentos do objeto de entrega e, por
consequéncia mitigando erros em processos
executivos relacionados a manifestagoes
patoldgicas.

A definicdo do escopo e EAP, na etapa
de planejamento da obra, permite ao executor
da atividade evitar possiveis falhas e danos
durante a etapa de execucdo e uso da
edificacdo, sendo estas, listadas abaixo:

= Através do escopo, validar a garantia da
entrega  do servico sera realizada
conforme definicdo previa entre as partes
envolvidas no projeto, evitando assim
retrabalhos e falhas na etapa de execugéo
das atividades. Toma-se como exemplo,
alteracOes de escopo ndo previstas em
projeto inicial podendo gerar
manifestacdes patoldgicas em elementos
ja confeccionados em campo;

= Atraves do escopo, obter as validagGes
das defini¢bes de premissas, exclusdes ou
inclusGes para o objeto do servigo.

TREINAMENTO
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= Através da EAP, obter a elaboracdo de
pacotes de atividades gerenciaveis,
facilitando o controle das etapas do
processo construtivo de planejamento e
execucdo, evitando falhas propicias ao
surgimento de manifestacdes patoldgicas,
por auséncia de gestéo.

3.2. Cronograma

Apos a caracterizacdo da etapa anterior
(Escopo e EAP), inicia-se a elaboracdo do
cronograma do projeto/servico.

O cronograma € elaborado através da
base identificada na EAP, porém, em ordem
temporal e  sequencial  (cronologica)
respeitando as frentes de servigo e prazos para
sua realizagéo.

O plano de gerenciamento do
cronograma estabelece os critérios para o
desenvolvimento e controle do projeto. A
importancia deste, para 0 avango dos
servigos, apresenta-se em ordem cronoldgica
a frente de execucdo, indicando prazos de
inicio e conclusédo dos servicos [3].

Os prazos (tempo) devem  ser
estruturados e definidos conforme inimeros
parametros  construtivos, sendo  estes:
disponibilidade de mao de obra executantes;
disponibilidade de insumos no canteiro de
obras; produtividade de méo de obra; riscos e,
também, a anélise do tempo natural de cura
dos sistemas construtivo, entre outros.

Um  cronograma  detalhado, com
especificagOes corretas reforca a necessidade
da etapa do planejamento da atividade a ser
executada de modo a evitar riscos, na maioria
das vezes, desconhecidos.

O cronograma deve ser inserido dentro
do canteiro de obras e devera ser gerenciado e
controlado diariamente evitando que o atraso,
que por vezes € inevitavel, dificulte o inicio
da proxima frente de servico.

Dentro destes aspectos, esta ferramenta,
torna-se elemento fundamental para gestdo do
modelo construtivo proposto, de modo a
evitar o surgimento de danos e falhas na etapa
de execucéo e uso da construcdo, podendo ser
explicados abaixo, como:
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=  Maior controle do prazo e a gestdo das
frentes de servicos, evitando o
surgimento de manifestacGes patoldgicas
atreladas ao tempo de cura de elementos,
como por exemplo, cura de elementos de
concreto armado;

= Maior controle dos insumos de méo de
obra e material executante do servico
evitando gargalos de mdo de obra ou
excesso de material em canteiro de obras.

3.3. Orgamento

O entendimento pelo gestor da obra das
utilidades bésicas de uma composicdo
orcamentaria analitica, processo que ao final
compde o produto orgamento contribui para
caracterizacdo das ordens de servicos e planos
de atividades.

O produto orcamentario, como viés para
analise de custos, pode apresentar inimeros
parametros e utilidades que auxiliam todas as
frentes de servicos em campo, de modo a
propor melhorias no entendimento da obra e
garantindo a correta execucdo do servico,
podendo resumi-las pelos seguintes itens [5]:

= Determinagéo do custo da obra;

= O Peso de cada servigo/insumo no custo
total da obra (curva ABC);

= Dimensionamento das
canteiro de obras;

= Metas de producéo
produtividade);

equipes em
(premissas de

=  Plano de aquisicdes;
=  Cronograma fisico financeiro;

Dentre todos os parametros destacados
acima, fornecidos através da ferramenta de
orcamentaria, entende-se que para evitar
danos e manifestacbes patologicas, deve-se
atentar para:

=  Parametros de controle do
dimensionamento das equipes;

= Plano de compras;
3.3.1.

O dimensionamento de equipe, através da
COMpOsigao orcamentaria, revela-se

Dimensionamento de Equipes
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importante para evitar omissoes de frentes de
servicos ou até mesmo sublocacdo de
recursos para uma determinada atividade.

Fato este, interligado diretamente com as
etapas de planejamento e execucdo dos

servicos, quando mal dimensionados,
podendo acarretar danos nas etapas e
execucdo, visualizados através da nao

existéncia de insumos de mao de obra.

Tomando como exemplo a composicao
de custos unitarias, apresentada abaixo.
Através desta ferramenta de orcamento e da
andlise da composic¢do de custos, identificam-
se inumeros parametros de planejamento
atrelados ao orcamento previsto para obra.

Dentro desta composicdo, por exemplo,
verifica-se a existéncia de um grupo de
colunas  denominados  “indice”.  Este
parametro, que é o inverso da produtividade,
indica a proporcionalidade para cada tipo de
servico, elaborada pela equipe or¢amentaria
durante a etapa de planejamento da obra.

A tabela abaixo (Tabela 1) como
exemplo, indicada para servicos de
escavagdo, existem 0s insumos de
escavadeira, caminhdo e servente que, através
da andlise dos respectivos indices, permite
prever, atraves do banco de dados
orcamentario, a base para proporcionalidade
da méo de obra em campo.

Tabela 1 - Composicéo de custo unitario (servigo:
escavacdo/unidade: m?3)

CUSTO CUSTO
INSUMO UNID. | INDICE | UNITARIO |TOTAL
RS RS
Escavadeira h 0,018 | RS 80,00 RS 1,44
Caminhdo h 0,072 | R$ 40,00 RS 2,88
Servente h 0,036 | RS 420,00 RS$ 0,15
TOTAL RS 4,47

Fonte: Mattos [5]

Através da analise da composicdo de
custos  unitarios  entende-se  que 0
dimensionamento da produtividade do
equipamento  escavadeira foi realizada
adotando a premissa de produtividade de
54m3 para cada hora de utilizacéo e trabalho.
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1 1  54m®
indice 0,018 h

A adocdo deste parametro e sua correta
visualizagdo em canteiro de operagdo durante
a etapa de execucdo, garante 0 avanco das
atividades em canteiro de obras, tornando o
objeto do servico gerencidvel e evitando o
surgimento de danos que possam acarretar
manifestacOes patoldgicas durante o processo
construtivo e pds construtivo.

Produtividade =

Um exemplo oriundo do ndo controle e
entendimento de produtividade, fornecida
através da composicdo de custos, revela-se
pela auséncia de pardmetro comparativo para
0 andamento das obras e servigos, podendo
gerar perdas e atrasos na execucao
e/conclusdo  dos  servigos, caso a
produtividade estipulada em orcamento esteja
diferente do executado em canteiro de obras.

Adotando como exemplo a aplicagéo de
elementos impermeabilizantes em laje. Caso
ndo seja respeitada as etapas de aplicacdo e
ordem dos servicos, por ineficiéncia
produtiva da mdo de obra ou atrasos na
execucdo, o produto ou servico podera ter sua
durabilidade afetada, por tempo de uso e
aplicacdo estar além do estipulado pelo
fabricante, devido a falhas de produtividades
em canteiro

Outro  ponto  importante, também
indicado através de composicdo de custos
analitica, revela-se através do

dimensionamento de equipe proposto durante
a etapa de planejamento.

Através da composicdo de custos
unitarios indicado em tabela, entende-se que
dimensionamento da equipe para o servico de
escavacdo foi visualizado através da
utilizacdo da proporcionalidade de quatro (4)
caminhdes para cada (01) uma escavadeira e
de dois (2) serventes para cada (01) uma
escavadeira.

Caminhao 0,072
Escavadeira - 0,018 -
Servente 0,036
Escavadeira - 0,018 -

Proporcgao 4/1

Proporcgao 2/1
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Dessa maneira, 0 entendimento da
proporcionalidade da méo de obra, elaborada
pela equipe de orcamentacdo durante a etapa
de planejamento da obra, revela-se de suma
importancia para garantia da qualidade e
dimensionamento ideal para a equipe
executante, evitando o surgimento de falhas e
danos durante a execucdo do servico
provocadas por excesso ou insuficiéncia de
méao de obra executante.

3.3.2.

Outra utilidade importante para do
orcamento de obras de modo a evitar
problemas e manifestacbes patologicas em
campo, é a elaboracdo do plano de compras.
O mesmo deve ser executado através da
analise da composicdo de custo orcamentéria
de modo que atenda as demandas e
utilizagdes em canteiro de obras.

Plano de Compras

A descricdo e quantificacdo dos materiais
e servicos auxiliam ao gestor do
empreendimento/projeto  a  planejar  as
compras, identificar fornecedores e estudar
todas as formas de pagamento e metodologias
executivas de modo a evitar gargalos e falta
de recursos financeiros durante o processo de
execucéo [5].

Para este ultimo, tomando como exemplo
a execucdo do sistema impermeabilizacéo
utilizando manta asfaltica em locais com
agressao ambiental e exposi¢do a incidéncia
solar elevada. Caso, durante a aplicacdo, haja
auséncia do material a ser aplicado, 0 mesmo
podera ficar exposto a condi¢des climaticas
que podem prejudicar o seu desempenho
estanque.

4. Patologias em sistemas

construtivos

Apos o entendimento da importancia dos
estudos do planejamento, gestdo e controle
dos processos em aplicagdo dentro das etapas
de execucdo dos servicos e uso do
empreendimento, sera detalhado em avanco
trés (03) subsistemas construtivos ao qual o
surgimento das manifestacbes patoldgicas
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estd diretamente ligado ao ndo cumprimento
das etapas de gestao e controle.

Reforca-se que as analises serdo
apresentadas em carater pontual, indicando as
0s danos mais recorrentes com suas possiveis
causas relacionadas as falhas dos processos
de gestéo.

4.1. Revestimentos em Argamassas

Segundo a NBR 7200, os revestimentos
argamassados inorganicos sdo realizados
através da mistura homogénea de agregados
miudos (areias), aglomerantes inorganicos
(cimentos) e agua podendo conter aditivos ou
adicdes com propriedades de aderéncias e
endurecimento [6].

A utilizacdo das argamassas € relevante
para 0 modelo construtivo existente
nacionalmente, onde as mesmas sdo utilizadas
em alvenarias e alicerces, chapiscos,
revestimentos interiores hidraulicos e pisos
cimentados onde se exige resisténcia
mecanica e ao desgaste. S&o também
utilizadas para emboco e reboco, pela sua
caracteristica plastica e acabamentos, assim
como para assentamento de alvenarias e
vedacao [7].

Além desta importancia, as argamassas
de vedacdo sdo responsaveis por parte do
isolamento  térmico, acustico e pela
estanqueidade a agua e aos gases, além de
contribuir para estética e regularizacdo das
superficies [8].

Sendo assim, 0 mesmo também revela-se
critico, quando associado as manifestacdes
patoldgicas, podendo causar danos graves,
como desplacamentos por falha de aderéncia
entre a argamassa de emboco e argamassa de
chapisco em erros de execucdo e de escolhas
de materiais.

A abordagem deste artigo, para o0s
estudos das manifestacbes patoldgicas em
elementos argamassados, sera direcionada as
falhas de aderéncia entre a argamassa de
embogo e a argamassa de chapisco associadas
a falta de planejamento e controle no canteiro
de obras.
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Convencionou-se, quando o substrato
(base) é o concreto e alvenaria, a utilizacdo da
impresséo inicial de argamassa de chapisco e
posteriormente a aplicacdo da argamassa de
embogco e acabamentos, conforme indicado
abaixo.

A Figura 3, indica em avanco, apresenta
0 detalhamento das camadas de regularizacao
para aplicacéo de revestimentos
argamassados em um substrato, este podendo
ser em alvenaria ou em concreto armado. A
sequéncia executiva revela-se na primeira
camada de imprimagdo, sendo esta a
argamassa de chapisco, posteriormente a
argamassa de emboco e, por fim, o
acabamento em pintura.

Figura 3 - Detalhamento camadas de regularizacdo
argamassadas e pintura

Embogo

Chapisco
"\ I_. Reboco

Acaba-
Base | mento
—

EMBOCO E REBOCO
Fonte: Maciel [8]

A NBR 13749:2013 [9] indica as
espessuras admissiveis para argamassas de
emboco para paredes internas com valores
maximos de 20mm e para paredes externas,
sem a existéncia de argamassas armadas em
30mm. A importancia da manutencdo destes
contribui para garantia da qualidade do
sistema ndo elevando seus esforcos ao
cisalhamento.

Existem casos que sem um controle
tecnolégico e gestdio de engenharia,
encontram-se ausentes da base a execugdo
dos chapiscos, retirado por ndo conhecimento
da sua importéncia e na procura inadequada
por economia, objetivando a diminuigédo dos
custos da obra com cimento e areia. A nao
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utilizagdo deste elemento pode ocasionar
fissuras e desplacamentos nas argamassas de
emboco.

Ao assentar diretamente a argamassa
embogo na estrutura em concreto armado ou
na alvenaria de vedacdo com blocos
ceramicos ou argamassados, proporciona o
surgimento das manifestagdes patoldgicas,
como os desplacamentos. Estes ocorrem pois
os blocos e concretos ndo apresentam
porosidade suficiente para garantir a
aderéncia do embogo.

Assim, torna-se imprescindivel garantir a
aplicacdo do chapisco dentro das etapas de
planejamento da obra, controle e cronograma.

A cura Umida do chapisco, também
suprimida em canteiro de obras ocasionada,
muita das vezes, por atrasos existentes em
cronograma. A NBR 7200 indica o tempo
maximo de trés (03) dias para cura do mesmo.
Além de proporcionar maior aderéncia da
camada do emboco, a cura do mesmo também
garante a hidratacdo das particulas de
cimento, melhorando a aderéncia do chapisco
no seu substrato, diminuindo a retragdo e
evitando a pulveruléncia [6].

Logo, para garantia da qualidade da
execucdo de modo a evitar manifestacOes
patoldgicas torna-se imprescindivel, dentro da
etapa de planejamento e cronograma de obra
a previsdo do tempo de cura Umida das
argamassas de chapisco, assim como a
manutencdo de no minimo trés dias para
aplicacdo da camada de emboco, garantindo
assim o maior pico de aderéncia e resisténcia
do chapisco.

Segundo Longui, o pico da resisténcia do
chapisco, revela-se no terceiro dia apo6s seu
assentamento, como indicado na Figura 4 em
avanco [10]. Apos o terceiro dia de cura, a
resisténcia do mesmo comeca a declinar, fato
justificado pela acdo do intempéries
climaticas e sujeiras dificultando a aderéncia
da camada de argamassa de emboco, aplicada
em avango.

A consideracdo deste parametro e a
visualizacdo dentro do canteiro de obras da
importdncia  das  etapas  devidamente
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planejadas, sdo importantes para garantia do
sucesso da aplicacdo evitando assim que
danos futuros, como fissuras e
desplacamento, orinundos da falha de
aderéncia do chapisco, atinjam as superficies
causando danos aos transeuntes do local.

Figura 4 - Analise de variancia da resisténcia de
aderéncia a tragdo dos sistemas de revestimento
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Fonte: Longhi [10]

4.2. Impermeabilizacao

A impermeabilizacdo, para a NBR 9575,
é a técnica que consiste na aplicacdo de
produtos especificos com o objetivo de
proteger as diversas areas de um imovel
contra a acdo de aguas que podem ser de
chuvas, lavagem, banhos entre outros [11].

Este elemento, através da sua boa
execucdo e planejamento, garante a vida util
de inUmeros componentes construtivos, assim
como o concreto armado, evitando que o
mesmo seja exposto as acdes da agua
diminuindo sua capacidade estanque podendo
ocasionar fendmenos corrosivos.

No entanto, o insucesso da aplicagéo
deste sistema, revela-se notorio devido a
inmeras falhas durante o processo de
planejamento e execugcéo.

Um estudo com base na ABNT [11],
indica que 23% dos danos nos sistemas de
impermeabilizacdo estdo associados a falhas
durante 0 processo de aplicagdo e controle,
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como indicado foto abaixo (Figura 5). Fato
este que revela a importancia das etapas de
planejamento e controle dos processos
durante fase de producdo evitando o
surgimento de danos futuros durante o ciclo
de vida util e uso da edificacao.

Figura 5 - Insucesso de Impermeabilizacéo

B Mdiao de obra

u Dimensionamento

B Falha projete

u Material

m Danos durante a obra

B Danos por usudarios
Outros

Fonte: Zubeli [12]

A falta de conscientizagdo sobre o tema,
auséncia do tema em universidades, falta de
centros de treinamentos para qualificacdo da
mdo de obra somadas as falhas de
planejamento e controle de obras revela-se no
surgimento dos danos indicando deficiéncia
ao longo prazo e diminuindo a vida util do
sistema.

A garantia da cura do elemento
impermeabilizante determina o0 seu sucesso
quanto a estanqueidade, além da boa
qualidade da execucgéo, definicdo material e
projetos e precisa ser detalhado e reforgado
durante a etapa de planejamento da obra.

Algumas impermeabilizagdes, por
exemplo, antes das suas aplicagOes
necessitam de caracteristicas especificas de
controle em canteiro de obras, como a
garantia do estado seco do substrato e de sua
umidade de base.

Este controle evita o surgimento dos
danos, como a ndo aderéncia da manta a sua
base ocasionando falhas do sistema estanque.

A cura deste, também garante que a
qualidade da aplicagéo da camada de protecao
mecanica subsequente, conforme indicado
tabela abaixo, variando os dias conforme
produto em questao.
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A Figura 6 apresenta a importancia do
planejamento e gestdo dos processos para as
atividades de impermeabilizacdo, ao qual
indica, para cada tipo de produto
impermeabilizante, o tempo de cura minimo
necessario do seu substrato. Por exemplo,
para utilizagdo de membranas de poliuretano,
0 substrato, ou seja, a laje em concreto
armado, por exemplo, deverd ter concluido
seu processo de cura de 28 dias. Somente
assim, somados ao correto processo de
execucdo, tera aumento das chances de
assertividade do modelo de
impermeabilizacdo proposto evitando o
surgimento de manifestacbes patoldgicas,
como bolhas de ar e desplacamentos das
membranas.

Figura 6 - Camadas de Regularizacéo
De 3 a 7 dias 7 dias 28 dias

Argamassa impermedavel Emulsdo asfaltica Membrana de poliuretano

Argamassa polimérica Asfalto elastomérico em

industrializada solugo Membrana de poliuréia

Manta asfaltica Membrana epoxidica

Fonte: Adaptado — ABNT [13]

Dessa  maneira, as etapas de
planejamento e controle dos processos
construtivos, indicadas para o canteiro de
obra, apresenta 0s principais prazos e 0S
possiveis danos que podem estar atrelados
pelo ndo cumprimento do tempo de cura e
processos dos elementos construtivos.

A ndo especificacdo e controle podem
provocar manifestacbes como perda de
estanqueidade das impermeabilizacdes, antes
da concluso da sua Vida Util, ndo aderéncia
da mesma ao seu substrato e também
problemas visualizados durante a etapa do
uso da edificacdo, provocando, por exemplo,
0 surgimento de eflorescéncias nas estruturas
de concreto armado através da lixiviacdo do
mesmo provocada pela falha de processo de
impermeabilizacéo.

4.3. Escoramento e Cimbramento

Por dltimo o entendimento do processo
de  desforma  dos  escoramentos e

cimbramentos de estruturas de concreto
armado, para garantia da qualidade do
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mesmo, evita o surgimento de danos durante
0 processo de execucao.

Segundo a NBR 15696:2009, os
escoramentos sdo estruturas provisérias com
capacidade de transmitir as bases de apoio da
estrutura de escoramento todas as acOes
provenientes das cargas permanentes e
varidveis resultantes do lancamento do
concreto fresco sobre as formas, até que o
mesmo torna-se autoportante [14].

Da mesma maneira, 0 cimbramento
revela-se pelo conjunto de elementos que
atuam na absorcdo das cargas transferindo
para um local seguro as cargas atuantes até a
garantia da capacidade autoportante do
concreto. O cimbramento, usualmente ¢é
formado por [15]:

= Escoramentos — Pecas verticais que
absorvem esforgos verticais;

= Vigamento - Pecas horizontais que
absorvem esforgos verticais;

= Travamentos - Pecas verticais e
horizontais que absorvem esforgos

horizontais;

= Maos Francesas — Pecas inclinadas para
contencao horizontal;

O entendimento desse sistema é

importante, pois ap6s a concretagem o0
concreto armado necessita de tempo
geralmente indicado em projeto para

realizacdo das desformas.

No entanto, esta pratica também e
suprimida em canteiros de obras por
necessidade de cumprir prazos atrasados e
evitando gargalos durante 0 processo
executivo, somados ainda a retirada dos
cimbramento de forma aleatoria. Fato estes,
gue podem gerar surgimento de danos, como
fissuras, flechas e até ruinas dos elementos
em concreto armado.

Segundo NBR 14931:2004, as formas e
escoramentos devem ser removidas de
maneira a ndo compromete a seguranca e 0
desempenho do elemento estrutural [16].

O procedimento garante a qualidade e o
comportamento estrutural. Sem adogéo de
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cuidados, podem ocorrer danos ou até o
colapso estrutural.

Torna-se fundamental o entendimento
que os elementos em concreto armado, apds a
desforma, s&o submetidos aos esforgos
provenientes do seu peso proprio e
carregamentos.

Sendo assim os elementos da estrutura
em concreto devem estar preparados, no
momento da desforma, para receber estes
carregamentos sem apresentar deformac6es
excessivas, podendo induzir os surgimentos
de manifestacbes patolégicas nos elementos
estruturais e nas alvenarias de vedacéo.

Segundo a NBR 14931, os elementos de
formas e escoramentos ndo devem ser
removidos até a garantia dos seguintes
parametros [16]:

= Suportar a carga imposta aos elementos
estrutural nesse estagio;

= Evitar deformagbes que excedam o0s
limites normativos;

» Resistir a danos para a superficie durante
a remocao

O tempo para retirada das férmas e do
escoramento deve ser suficiente para que o
concreto possua capacidade de ndo apresentar
deformagdes incompativeis com os definidos
em normativas.

Para garantir o atendimento dessa
condicdo, o responsdvel pelo projeto da
estrutural deve informar ao responsavel pela
execugdo da obra, por meio do projeto, os
valores minimos de resisténcia a compresséo
e moédulo de elasticidade que devem ser
obedecidos concomitantemente para a
retirada das férmas e do escoramento

E imprescindivel, também, que a retirada
do escoramento ocorra na ordem adequada,
de modo que ocorra a reproducdo do
comportamento para o qual o elemento em
concreto armado foi dimensionado

Adotando como exemplo, as lajes e vigas
biapoiadas, a retirada do escoramento deve
partir do centro do véo longitudinal (ponto
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mais solicitado a flexdo) em direcdo aos
apoios, conforme foto abaixo [17].

Figura 7 - Detalhamento com metologia para retirada
de escoramento

Avango da retirada das escoras

Estrutura
2 em balango

Finalizacho da retirada das escoras
Estrutura
= em balango

A
R R TR0,
AR

RO GG
SRR

Fonte: Comerlato [17]

No caso de lajes e vigas em balanco, as
escoras devem ser retiradas a partir da
extremidade em balanco, seguindo para a
direcdo do apoio.

Somente desta maneira, € possivel a
garantia da continuidade dos esforcos
solicitantes nas estruturas de concreto
armado, evitando que a alteracdo de cargas
atuantes proporcione o surgimento de fissuras
e flechas (manifestacdes patologicas).

A adocdo de um padréo operacional e o
pleno entendimento deste item na etapa do
planejamento, sdo de suma importancia para
garantia do sucesso da concretagem, evitando
o surgimento de manifestacfes patologicas ao
longo das etapas de execucdo e uso da
edificacéo.

5. Consideragdes finais

No presente artigo foram identificadas as
principais ferramentas de planejamento,
gestdo e controle de processos e projetos
construtivos objetivando o entendimento da
importancia destes para evitar danos e
manifestacbes patoldgicas nos elementos
construtivos.

A abordagem inicial indicou, em forma
sucinta, trés subsistemas construtivos, sendo
estes: Elementos argamassados, Sistemas
Impermeabilizantes e Sistemas de
Escoramento e Cimbramento, que através da

auséncia do planejamento e controle,
previamente definido, podem ocasionar
danos.
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Diante destas questbes, somada a
necessidade de melhorar a qualidade do
processo executivos nacional, este artigo visa
contribuir para a garantia e comprimento da
etapa de planejamento e controle dos
processos.

Uma atividade civil, cuja etapas de
planejamento séo cumpridas e,
principalmente, a importancia destas sdo
visualizadas e cumpridas em canteiro de
obras sdo garantias importantes para o
sucesso do empreendimento e projeto em
questéo.

E imprescindivel, portanto, que o
entendimento dos processos, como garantia
de sucesso sejam implementados em canteiros
de obras. Somente desta maneira, através de
gestdo, melhorias e qualificacbes aos
trabalhadores em questdo, a qualidade da
construcao sera alavancada.
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Informac6es do Artigo Resumo:

Palavras-chave: O objetivo deste trabalho € descrever as principais manifestacfes
Patologia patoldgicas causadas pela umidade em edificagGes. Para esse estudo foi
Umidade feita uma revisdo da literatura a partir de bibliografias, normas técnicas,
Edificacoes artigos cientificos e trabalhos de conclusdo de curso sobre o tema

estudado. Nela foram abordadas as causas e efeitos das manifestacdes
Keywords: patolégicas por umidade assim como recomendacBes e possiveis
Pathology solugOes para as adversidades. A problematica em questéo foi escolhida
Humidity como tema pois patologias por umidade é um dos maiores e mais comuns
Buildings problemas encontrados nas construcdes, e também em grau superior de

ser solucionado, podendo gerar gastos elevados para o responsavel caso
as patologias ndo sejam identificadas corretamente e junto, seus
tratamentos. Além disso, foram elucidadas algumas das caracteristicas
fundamentais da agua ao atuarem em edificacdes, como os fenémenos de
capilaridade, percolacdo e condensacdo que trazem a umidade para o
edificio de formas Unicas e sdo precursores das manifestacOes
patoldgicas como fissuras, bolores, mofo, infiltragbes, bolhas,
eflorescéncias e outros.

Abstract:

The objective of this work is to describe the main pathological
manifestations caused by humidity in buildings. For this study, a
literature review was carried out based on bibliographies, technical
standards, scientific articles and course completion works on the topic
studied. It addressed the causes and effects of pathological
manifestations caused by humidity as well as recommendations and
possible solutions to the adversities. The problem in question was chosen
as a theme because moisture pathologies are one of the biggest and most
common problems found in constructions, and also in a higher degree of
being solved, which can generate high expenses for the person
responsible if the pathologies are not identified correctly and together,
their treatments. Furthermore, some of the fundamental characteristics of
water when acting in buildings were elucidated, such as the phenomena
of capillarity, percolation and condensation that bring humidity into the
building in wunique ways and are precursors of pathological
manifestations such as cracks, mold, mildew, infiltrations, bubbles,
efflorescences and others.
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1. Introducéo

Desde o inicio da civilizagdo, 0 homem
usou-se de diversos meios para se proteger de
predadores, intempéries e inimigos. A forma
mais eficiente encontrada foi a construcéo de
abrigos, casas e edificacbes, as quais
manteriam eles seguros dos  perigos.
Conforme o homem foi evoluindo, suas
construgbes também se desenvolveram,
ficando cada vez maiores, e usando de novas
formas de construgéo e materiais.

Também, a cada ciclo de descobertas no
meio  construtivo, foram desenvolvidas
solugdes para 0s mais diversos problemas em
edificacBes. A umidade é um dos principais
problemas associados a construcdo, visto que
ela se manifesta de diversas formas, seja por
chuvas, ar ou o solo.

Para tal assunto criaram-se
nomenclaturas de varios outros problemas
que ela gera nas construcdes. E ao longo da
histéria os profissionais que sabiam como
identificar e resolver tais adversidades nas
casas e prédios eram 0s mais desejados para
solucionarem essas questdes.

Hoje, apds longos estudos na area, sabe-
se que, muitas vezes, as construgdes
modernas favorecem o0 aparecimento de
patologia nas edificagdes. A procura por
obras que apresentem 0 maximo de economia
traz consigo a perda de seguranga e qualidade
dos materiais e dos métodos construtivos para
erguer o imovel [1].

Quando as manifestacbes patologicas
aparecem, € preciso de uma rapida vistoria
para diagnosticar as causas, origens e
possiveis solucbes para resolver ou conter o
problema, antes que elas se desenvolvam e
prejudiquem os sistemas construtivos.

Logo, o estudo de manifestacbes das
patologias é de suma importancia para que as
edificacbes mantenham sua vida (til, e saber
0 diagnostico para cada falha traz mais
seguranga para a construgéo.

Com essas informagdes expostas, neste
trabalno serdo abordadas as principais
manifestacbes patologicas vinculadas a
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umidade, com seus conceitos de causa,
origem e possiveis solucdes. Alem disso, sao
apresentados alguns dos meios em que a
umidade afeta as edificacGes. Esse artigo foi
realizado a partir de revisdo bibliogréfica de
estudos publicados por diversos autores.

2. Atuacdo da agua nas edificactes
2.1 Conceitos iniciais

A &gua atua em edificagdes com algumas
propriedades particulares, as quais podem ser
enunciadas como capilaridade, percolacdo e
condensacdo. Além disso, a caracteristica
fundamental que faz cada uma dessas
propriedades poderem atuarem nos materiais
se chama permeabilidade.

Se entende permeabilidade a 4&gua como,
a medida da capacidade de um material ser
atravessado por agua no estado liquido sob
um gradiente de pressdo. Esta pode ser
determinada através do coeficiente de
permeabilidade a agua [2].

A permeabilidade a agua é fortemente
influenciada pela porosidade, que é uma das
caracteristicas estruturais evidenciada pelos
materiais de construcdo. A maioria dos
materiais de construgdo apresenta maior ou
menor permeabilidade, consoante a sua
porosidade. No entanto, a permeabilidade dos
materiais de construcdo ndo esta somente
relacionada com a porosidade destes, mas
depende também das dimensbes, forma,
tortuosidade e continuidade dos poros. Ou
seja, no caso de dois materiais de construgédo
possuirem a mesma porosidade, um deles
podera ser menos susceptivel a ser
atravessado por fluidos ou gases, se 0s vazios
no seu interior ndo se encontrarem
interligados [3].

Um material que possua uma porosidade
aberta, em que 0s vazios se comuniquem
entre si é mais permeavel que um material em
que 0s vazios ndo estejam conectados
(porosidade fechada), conforme Figura 1.
Quando o0s vazios comunicam entre si,
permitem a circulagdo dos liquidos e dos
gases no seu interior [4].

Revista Boletim do Gerenciamento n2 33 (2022)



Figura 1 — Poros abertos e fechados
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2.2 Capilaridade

Esse fendmeno se entende como a
ascensdo da agua do solo umido (umidade
ascensional) nas paredes e alvenaria da
edificacdo através da tensdo superficial. Ou
seja, a pressao do solo umido vence a barreira
de tensdo superficial da &gua, assim a
umidade sobe por capilaridade e
permeabilidade até ocorrer o equilibrio [5].

Ela ocorre nos baldrames da edificagédo
por falta do préprio solo imido e por falta de
obstaculos para obstruir tal fendmeno.
Também pode ocorrer devido ao material
utilizado na construcéo que apresentam canais
capilares aos quais atingem o interior das
edificacbes, como  exemplo: blocos
ceramicos, concreto, argamassas e madeiras
[6].

E possivel perceber o fendmeno da
capilaridade visualmente, visto que ela
provoca 0 aparecimento de manchas, bolor,
criptoflorescéncia, eflorescéncias ou
vegetacdo parasitaria, mais regularmente em
locais com pouca ventilagéo [7].

2.3 Percolagdo

Essa particularidade processa-se por agdo
da agua que é escoada através da gravidade
livre em virtude da acdo de pressoes
hidrostéaticas. Tal fenémeno é entendido como
a migracédo de fluidos na forma de um fluxo
laminar através fissuras, pequenas fraturas e
poros da superficie exposta [8].

Os problemas de umidade por percolacéo
podem se manifestar em diversos elementos
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da edificacdo, tais como paredes, pisos,
fachadas e elementos de concreto armado [9].

2.4 Condensacgéo

A 4gua atua por condensacgédo quando o ar
com grande umidade e as superficies da
edificacdo estdo com temperaturas abaixo da
correspondente ao ponto de orvalho. Este
fendmeno é ocasionado pela reducdo de
capacidade de absorcdo de umidade pelo ar
quando é resfriado, no campo de interacao
das paredes, assim precipitando-se [10].

3. Principais manifestagdes patologicas

Patologia vem da palavra grega “Pathos”
e “Logos” que significam doenca e estudo,
durante anos foi utilizada apenas na area da
medicina, mas hoje tal termo é muito
conhecido na construcéo civil para apontar os
problemas das edificacGes [11].

Sendo assim, manifestacdes patoldgicas
se entendem como degradacGes que s&o
identificadas na edificacdo, das quais podem
surgir de diferentes formas, seja na
construcdo do edificio, durante o periodo de
execucdao da obra, ou no préprio planejamento
do projeto ou ainda com o passar do tempo da
utilizacdo da edificacéo [12].

De acordo com Souza e Ripper [3], 0
estudo de falhas na construgdo civil nos
altimos tempos classificou preliminarmente
as manifestacGes patoldgicas em dois grupos,
as simples e os complexos. Os mais leves ou
simples seriam aquelas que podem ser
analisadas e solucionadas de forma padrdo,
em que sdo facilmente identificadas,
diagnosticadas e tratadas, até ndo precisando
de um profissional muito qualificado na area.

Ja os problemas complexos necessitam
de uma maior atencdo com uma analise mais
detalhada e cautelosa. Neles é preciso um
diagnostico e inspecdo bem mais completo, e
de uma mao de obra qualificada em patologia
das construcdes para resolver o problema [3].

Sendo assim, como exemplo, uma das
manifestacdes patologicas mais complexas
séo as relacionadas com a umidade. Segundo

Revista Boletim do Gerenciamento n2 33 (2022)



Vercoza [13], a umidade ndo € apenas uma
causa de patologias, ela age também como
um meio necessario para que grande parte das
patologias em construcGes ocorra. Ela é fator
essencial para 0 aparecimento de
eflorescéncias, ferrugens, mofo, bolores,
perda de pinturas, de rebocos e até a causa de
acidentes estruturais [14].

3.1 Infiltragdes

No geral, a patologia mais comum e
frequente relacionada a liquidos em
edificacbes sdo as infiltracbes. Zamboni [15]
diz que as infiltragbes necessitam de fatores
internos ou externos para acontecerem. A
primeira pode ser causada por vazamentos
nos encanamentos da edificacdo ou por
edificacGes adjacentes. J& a segunda seria
ocasionada por causas naturais, como a
umidade do solo e chuvas.

A falta de impermeabilizacdo ou de
manutencdo nas instalagbes podem permitir
que a agua flua para a alvenaria e lajes.
Assim, a umidade penetra no imovel trazendo
varios problemas como manchas, bolhas,
descascamentos na pintura. E em casos mais
prolongados, onde ndao ha manutencdo, €
possivel surgir danos estruturais nas lajes,
pilares e suas armaduras.

Um tipo de infiltragdo como da Figura 2
é um grande problema se ndo tratada, e cada
tipo de infiltracdo exige um tratamento
diferente.

c__\jp _

Figura 2 — Infiltracao no teto

Fonte: Seu condominio [16]
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Pode haver varios métodos, mas no geral
a maioria dos casos é solucionada com
algumas alternativas listadas a seguir [17]:

e Identificar as causas da infiltracdo na
parede;

e  Agir rapidamente;
e Corrigir o problema detectado;

e Realizar 0
impermeabilizacéo;

processo de

e  Escolher revestimentos de qualidade;
e Restaurar a parede;
e Continuar a manutencao.

3.2 Goteiras e manchas

Ao atravessar uma barreira, a dgua pode
fluir ou pingar e ocasionar manchas na
estrutura ou revestimento. Com essa umidade
continua na estrutura ocorre uma deterioracéo
mais rapida do material.

As manchas como da Figura 3 sdo
geralmente originadas a partir de rachaduras
no lado externo que permitem a agua fluir,
lajes e fundacdes sem devidas
impermeabilizagoes, telhas  quebradas,
vazamentos de agua em calhas e tubulacGes

[8].

Figura 3 — Mancha em parede

Fonte: Montecielo; Edler [18]

Sua correcdo ¢é identificar o local onde a
agua flui e impermeabilizar a area, assim o
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problema de manchas é estancado e é refeita a
pintura.

Caso o0 problema seja causado por
encanamentos com rupturas, o melhor a ser
feito é procurar os profissionais adequados
para detectar tais vazamentos e fazer a
substituicdo da tubulacéo, e assim remover a
mancha apos tal processo.

3.3 Mofo e bolor

Esse tipo de patologia é bastante comum
em locais que possuem o ambiente Umido,
quente, pouca luminosidade e circulacdo de
ar. O mofo e bolor sédo causados por fungos
vegetais que se enraizam na madeira e
alvenaria. Nelas geram enzimas acidas que
corroem, deixando 0 revestimento
pulverulento [7].

O bolor seria o estagio inicial da acdo dos
fungos. Pode ser facilmente identificado por
sua textura cinza, com alto relevo e simples
remoc¢do. J& o mofo, avanga para um estagio
mais avancado, no qual apresenta coloracéo
mais escura, dificil remo¢do e maiores danos
as edificacoes [19].

A principal diferenga, no entanto, é que o
mofo € extremamente prejudicial as
estruturas, podendo corroer completamente a
superficie. “Quanto maior 0 tempo para
reparar a superficie, maior serd o estrago. O
mofo penetra na pelicula da tinta, corroendo-a
e pode até mesmo atingir o acabamento de
massa e, posteriormente, o reboco. Isso deixa
a superficie imida e fraca. O reboco também
acaba ficando fraco e esfarelando” [19].

Para solucionar esse problema, como
ilustrado na Figura 4, é recomendado o uso de
cloro ou agua sanitaria, 0os quais matam 0s
fungos e evitam a evolucdo do problema, ja
que séo organismos Vvivos que se multiplicam
rapidamente. Seguinte a isso, o0 ideal para
deixar o local limpo € lixar e raspar toda a
regido de parede afetada, retirando até a tinta.
E caso o reboco seja atingido, o ideal é retira-
lo também. Ap0s tal processo, basta usar um
produto impermeabilizante para que a
umidade ndo penetre mais na superficie [20].
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3.4 Eflorescéncia

As eflorescéncias sdo formacdes de sais
na superficie da alvenaria, trazidas pela
umidade. Elas geram manchas, descolamento
de pinturas e criam um aspecto ruim ao
ambiente. Ainda, podem se assentar entre o
tijolo e o reboco, fazendo com que se descole
[21].

Para tal patologia ocorrer é preciso de
trés fatores, com mesma importancia. Esses
sdo, a presenca de agua, a pressao hidrostatica
e o teor de sais soluveis presentes no material.
Caso um desses ndo exista, a eflorescéncia
ndo se origina. Outros fatores externos
também podem auxiliar a manifestacdo da
patologia, como a quantidade de solugdo que
ira aflorar; o aumento do tempo de contato
que atua na solubilizacdo de maior teor de
sais; a elevacdo de temperatura, a qual
aumenta a velocidade de evaporacdo e gera
um favorecimento na solubilizagéo dos sais; e
fechando, a porosidade dos elementos,
permitindo que esta migracdo da solucéo para
a superficie ocorra [22].

A Figura 5 mostra esse tipo de patologia
a qual tem como solugédo fazer uma limpeza
com 4&cido acético nas paredes afetadas,
observar o nivel da agua e se é recorrente.
Também, para evitar tal problema &
recomendado que se utilize cimentos mais
resistentes, como o CPIIl ou CPIV, os quais
possuem menor reserva alcalina
proporcionando menores chances de as
eflorescéncias aparecerem. [23].
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At vho B
Fonte: Mapa da obra [23]

3.5 Criptoflorescéncia

Assim como as eflorescéncias, as
criptoflorescéncias  sdo  formagdes de
depositos salinos com mesma causa e
funcionalidade. Porém, nessa patologia sdo
formados grandes cristais que se estabelecem
dentro da parede ou estrutura.

O crescimento desses cristais faz presséo
na massa interior da parede, podendo
provocar rachaduras e a queda da parede. O
maior causador dessa patologia é o sulfato,
que ao receber umidade, tem aumento de
volume rapidamente, acelerando a
manifestacdo [13]. A Figura 6 mostra como
tal falha pode atuar.

~ Figura 6 — Criptoflorescéncia em parede
B g T

Fonte: Speranza Engenharia [24]

Para solucionar tal problema, o ideal
seria adogdo de manutencdes preventivas para
evitar que a patologia evolua de eflorescéncia
para tal, pois, considerando que ela estd numa
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area interna de paredes ou alvenaria, torna-se
mais dificil conter o problema.

3.6 Corrosao de armaduras

Segundo Helene [25], a oxidagdo seria a
alteracdo lenta do estado de um metal para
seus oOxidos. Forma-se um sal com pouca
aderéncia, de aspecto desagradavel e com
volume superior ao do ferro de origem, tal
efeito também é chamado de corroséo e o sal
formado, ferrugem.

A corrosédo ocorre ao haver a interagao da
armadura com o ambiente, tal processo é
altamente destrutivo de acordo com o nivel de
umidade do local. Vale ressaltar que a
corrosdo de armaduras s acontece quando as
condicbes de cobrimento dessas sdo
insuficientes para sua protegéo [26].

Tal efeito corrosivo precisa de grande
atencdo, j& que as armaduras junto ao
concreto sdo 0s materiais que sustentam as
edificacdes.

O mecanismo de corrosdo das armaduras
no concreto é do tipo eletroquimico, assim
como a maioria das reacfes quimicas na
presenca de agua ou um ambiente Umido. Tal
processo acontece com a existéncia de um
eletrélito, oxigénio, diferenca de potencial e
agentes agressivos como ions cloreto e
carbonatacdo. Esses agentes promovem a
despassivacdo da camada protetora do metal e
deixam a armadura suscetivel ao efeito de
corrosao [26].

Um exemplo de como a oxidagdo pela a
agua pode atuar é visto na Figura 7.

Figura 7 — Oxidacdo de armadura

Fonte: Santos [27] .

Revista Boletim do Gerenciamento n2 33 (2022)



Dessa forma, a correta
impermeabilizacdo do concreto precisa de
grande atencdo, visto que se a umidade entrar
em contato com a armadura, pode ocorrer a
oxidagdo e futuramente o rompimento do
cobrimento do concreto armado.

Caso a armadura ja esteja exposta, 0
certo a fazer seria retirar 0 concreto
deteriorado, limpar todo o produto de
corrosdo das superficies da armadura, e fazer
0 tratamento adequado de acordo com a
situacdo [26].

3.7 Descascamento

Esta patologia pode ocorrer das mais
variadas formas, ao se aplicar tinta sobre uma
parede Umida, quando a superficie contém
partes soltas, quando ndo se respeita 0 tempo
de cura (trinta dias) e se aplica tinta sem o
tempo estipulado, com méa aderéncia da tinta
devido a sua diluicdo ter sido incorreta na
hora da preparagdo, superficie calcinada que
ndo tenha possuido preparacdo adequada ou
uma superficie que ndo tenham eliminado
totalmente o pd apos um lixamento. Quando
se trata de um reboco em que ndo foi
realizada a cura pelo tempo adequado e foi
aplicado o acabamento final precocemente, ha
0 surgimento de bolhas, devido a reacdo que
ainda esta acontecendo, no qual a cura do
reboco forma gases pela reacdo natural da cal
usada na massa de reboco, formando as areas
de descascamento [28].

Para descascamentos como na Figura 8,
tal problema pode ser reparado ao raspar e
escovar a superficie, e caso necessario,
refazer parte do reboco e depois repintar a
area em questdo. Se a parede ainda apresentar
imperfei¢Oes apds o lixamento, é aconselhado
que seja feito o nivelamento com a aplicacao
de uma massa corrida acrilica. Apds aplicar a
massa, deve-se fazer o nivelamento da
estrutura da parede, com o uso de uma lixa
fina. Como finalizacdo, recomenda-se 0 uso
de até 3 demdo de tinta apds secagem da
massa.
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Figura 8 — Descascamento por umidade

Fonte: Montecielo, Edler [18]

4  Consideragdes finais

O presente artigo abordou as diversas
nuances sobre as manifestacdes de patologias
ocasionadas por umidade em edificacdes,
onde foram identificados seus conceitos,
origens, causas e medidas para solucionar ou
prevenir o problema.

Como foi explicitado nesse artigo, 0S
problemas gerados por umidade nas
edificacfes sdo demasiadamente perigosos
para a estrutura e sistemas construtivos.

Mediante aos estudos feitos, foi possivel
verificar a importancia do conhecimento
sobre as diversas manifestagdes patologicas
oriundas da umidade, visto que a correta
identificacdo e diagnostico das causas e
origens aumenta as chances de as falhas
serem contidas ou solucionadas.

Além disso, foi exposto como cada
material apresenta diferente permeabilidade a
agua, e junto a isso, a porosidade, a qual em
materiais com poros mais abertos existe uma
passagem de agua maior do que em poros
fechados. Com isso é possivel entender como
a agua pode se deslocar no interior dos
materiais, seja por capilaridade, condensacao
ou percolacéo.

Dessa forma, conforme apresentado, as
manifestacdes podem ocorrer em qualquer
fase da vida util de uma edificacdo. A
umidade é a principal responsavel pelo
surgimento de diferentes manifestacoes
patoldgicas, a qual faz elas surgirem e
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evoluirem rapidamente, caso ndo sejam
diagnosticadas de forma correta.

Mas todas as patologias supracitas nesse
trabalho podem ser evitadas com as devidas
medidas de prevencdo, conforme mostrado, a
principal solucéo para tais falhas sempre sera
a correta impermeabilizacdo das lajes,
paredes e 0s demais sistemas.
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