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Informac6es do Artigo Resumo:
Palavras-chave: A construcgdo civil vem passando cada vez mais pelo aprimoramento de
Sistema de Planejamento; processos, seja de planejamento ou de execucdo. E para que tais
Técnicas de Planejamento; processos ocorram da melhor forma possivel séo feitos diversos estudos
Controle de Obras. sobre os possiveis impactos nas construcbes. Este artigo tem como
principal estudo as técnicas atuais utilizadas dentro do universo das
Key "‘{OVd: construgdes civis. Para isso serdo tracados os objetivos de: demonstrar
Planning System; os sistemas e técnicas de planejamento e controle de obras; descrever as
Planning Techniques; etapas de um projeto; analisar a importancia do planejamento nas
Work Control.

construcles. Verifica-se nos dias atuais a importéancia de um bom
processo de gerenciamento e planejamento nas construcdes, pois é a
partir desses processos que conseguimos um melhor controle sobre os
riscos envolvidos do decorrer de um projeto e, consequentemente,
conseguimos evitar atrasos e perdas significativas ao final do projeto.

Abstract

Civil construction has been increasingly improving processes, whether in
planning or execution. To ensure these processes occur as efficiently as
possible, various studies are conducted on the potential impacts on
constructions. This article primarily studies the current techniques used
within the realm of civil construction. The objectives are: to demonstrate
the systems and techniques of planning and work control; to describe the
stages of a project; to analyze the importance of planning in
constructions. Nowadays, the importance of a good management and
planning process in constructions is evident, as it is through these
processes that we achieve better control over the risks involved during a
project and, consequently, avoid delays and significant losses at the end
of the project.

1. Introducgéo evidente a necessidade do aperfeicoamento
dos processos construtivos, assim como a
méo de obra especializada. Tais mudancas
tendem a ser cada vez mais aperfeicoados
visando atender os atuais indices de qualidade

Nas Ultimas décadas, o ramo da
construcdo civil tem sofrido mudancas
significativas nos seus mais abrangentes
processos. Desta forma, é cada vez mais
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e produtividade do mercado imobiliério,
principalmente quando relacionada a gestdo
do processo construtivo.

Desta forma, o0s processos de
planejamento e controle tendem a se tornar
cada vez mais importantes nas construtoras.
De acordo com Silva [1], estudos de longo,
médio e curto prazo, tendo como foco
principal a elaboracdo e cumprimento de
metas fazem com que o gerenciamento de
obras tende a ter uma melhor produtividade,
além de investir cada vez mais em tecnologias
visando um melhor aproveitamento dos
recursos utilizados pelas empresas.

Desta maneira, este artigo tem como
objeto um estudo sobre os tipos de processos
de planejamento utilizados atualmente na
construcdo civil. Para isso serdo descritos
alguns tipos de planejamentos, assim como o
estudo de algumas das etapas de um projeto.

Justifica-se a escolha do atual tema tendo
em vista a importancia do aperfeicoamento
dos processos construtivos ao decorrer dos
projetos, fazendo com que 0S recursos
alocados sejam mais bem utilizados, além de
alertar sobre os impactos que tais processos
causam em um planejamento.

2  Revisao Bibliografica
2.1 Metodologia

A pesquisa trata-se da pratica de
aplicacdo de um conjunto de processos
metodicos de investigacdo, ao qual € usado
por um investigador para o desenvolvimento
de um estudo. Para Lakatos [2], a pesquisa €
um procedimento formal, com um método de
pensamento reflexivo, que requer um
tratamento cientifico e que consiste no
caminho para conhecer a realidade.

Assim, vimos que uma pesquisa requer
alguns cuidados em sua elaboracdo para se
valer de métodos validos de pesquisa. Logo,
este artigo tem como metodologia de pesquisa
0 método dedutivo, poies tem como conceito
partir de um conhecimento universal para um
conhecimento mais particular. Lakatos [2] o
compreende como argumentos de premissas
corretas ou incorretas, de um modo a néo

haver graduacgdes intermediarias. Para Gil [3],
0 metodo dedutivo parte de principios tidos
como verdadeiros e indiscutiveis e
proporciona chegar a conclusfes formais em
virtude de sua logica.

Quanto a tipologia desta pesquisa, foi
escolhida a pesquisa exploratéria. De acordo
com Gil [3], a pesquisa exploratdria tem
como objetivo desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, proporcionando
uma visao geral acerca de determinado fato.

Este artigo baseou-se em uma coleta de
dados por meio da pesquisa bibliogréfica.
Segundo Lakatos [2], a pesquisa bibliogréfica
permite ao pesquisador a anélise de um tema
sob uma nova abordagem, podendo chegar a
novas conclusdes. Ja Gil [3], destaca sua
importancia devido a mesma abranger
fendbmenos de uma forma muito mais ampla
do que se poderia pesquisar diretamente.

2.2 Técnicas de
Controle

Planejamento e

Com o passar do tempo e uma
preocupacdo cada vez maior em se obter uma
melhor performance na construgdo civil,
surgiram diversas tecnicas, como: diagrama
de Gantt, redes de precedéncia, linha de
balango e, atualmente, a modelagem 4D -
BIM.

2.2.1

Desenvolvido por Henry L. Gantt em
1917, o Gréafico de Gantt, também conhecido
como Diagrama de Gantt, é uma ferramenta
visual para controlar o cronograma de um
projeto ou de uma programacdo de producao,
ajudando a avaliar os prazos de entrega e 0s
recursos criticos. Segundo Nascimento [4], o
Diagrama de Gantt € constituido por dois
eixos: o horizontal responsavel por demostrar
a escala de tempo do projeto, que determinam
o inicio e o fim de uma atividade; e o vertical,
responsavel por demostrar quais sdo as
tarefas. Normalmente, as barras das tarefas
estdo interligadas entre si através de setas que
indicam suas tarefas predecessoras.

Diagrama de Gantt
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2.2.2 Meétodo do caminho critico
(CPM) e a técnica de avaliacdo e revisao
(PERT)

CPM conhecido como Meétodo do
Caminho Critico (Critical Path Method) foi
uma técnica criada pelas empresas norte-
americanas Dupont e Remington Rand em
1957. Segundo Watanabe, Alves e Miquelin
[5], o CPM possui carater deterministico e
tem como objetivo realizar as atividades no
menor tempo possivel mantendo 0 mesmo
nivel de utilizacdo de recursos.

PERT conhecida como Técnica de
Avaliacéo e Revisdo de Programas (Program
Evaluation and Review Technique) foi uma
técnica desenvolvida pela marinha norte-
americana também em 1957. De acordo com
Watanabe, Alves e Miquelin [5], o PERT é
um método de planejamento, replanejamento
e avaliacdo de progresso com intuito de obter
um melhor controle sobre a execugdo de uma
tarefa. Ainda segundo Watanabe, Alves e
Miquelin [5] o PERT possui carater
probabilistico.

De acordo com Venancio [6], o
PERT/CPM se torna uma ferramenta ideal
para ser usada no gerenciamento de projetos,
devido a sua facilidade de integrar e
correlacionar as atividades de planejamento,
coordenacao e controle. Venancio [6] define
cada etapa da seguinte forma: no
planejamento € possivel definir as datas de
mobilizacdo de recursos de produgéo, de sua
duragdo, assim como as datas de sua
desmobilizacdo; nos recursos financeiros
permite a elaboracdo do fluxo de caixa
minucioso do projeto e; no processo de
controle é possivel definir a mobilizacao,
responsabilidade e a duragdo  dos
colaboradores em cada etapa do processo
além, de conseguir comparar o tempo e 0s
custos do projeto executado com o planejado.

2.2.3

A Linha de Balango € um processo de
controle de planejamento que foi criado pela
Goodyear na década de 1940. Ainda é
amplamente utilizada na construcdo civil,
principalmente em projetos que possuem

Linha de Balango

padrdo de repeticdo, como prédios ou
loteamentos. Apesar de ser anterior ao Lean
Construction, a técnica engloba alguns de
seus principios de construcdo enxuta e
padronizada.

Essa técnica de planejamento e controle
de prazo, que tem como principio organizar e
planejar os locais da obra no tempo,
favorecendo as obras que tém padrdes de
repeticdo de servigos no tempo mais claro. De
acordo com Magalhées, Mello e Bandeira [7]
essa técnica consiste em tracar, referidas a um
eixo cartesiano, linhas que representam uma
atividade e seu respectivo tempo. No eixo das
abscissas marca-se 0 tempo e, no das
ordenadas, os valores acumulados do
andamento planejado para cada unidade do
conjunto.

224
System

Location-based Management

De acordo com Olivieri, Granja e Picchi
[8] o sistema LBMS (Location-Based
Management System) é o resultado de um
processo de pesquisa entre a linha de balanco
e 0 método de fluxo de trabalho. Ainda
segundo Olivieri, Granja e Picchi [8], o
LBMS esta inserido no método LB, porém
com um foco mais especifico no processo de
controle, enquanto o LB esta mais focado no
processo de planejamento.

O LBMS é uma técnica na construgdo
civil que se atenta a pontos importantes sobre
0 planejamento e o controle de producdo,
adicionando aspectos como fluxo de trabalho
continuo e restricbes de locais. Buchmann-
Slorup [9] descreve que o LBMS combina
taxas de producdo, quantidades e consumo de
recursos em locais especificos para estipular
as duracdes das atividades.

Para Seppédnen et al. [10], o objetivo
geral do LBMS ¢ a otimizacdo do fluxo de

trabalho, evitando a ociosidade dos
trabalhadores.
2.25 A modelagem 4D - BIM
Building Information Modelling

(Modelagem da Informacdo da Construcéao) €
uma tecnologia de modelagem ao qual é
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possivel criar digitalmente modelos virtuais
precisos de uma construcdo. Contudo, o0
mesmo ndo se restringe apenas ao fator
geométrico, englobando também o fator
tempo em seus modelos. Para Brito e Ferreira
[11], o BIM compreende muitas funcdes
importantes para a o0 ciclo de
desenvolvimento de um projeto, fornecendo
uma nova base para projetar, construir e
gerenciar um projeto.

De acordo com Magalhdes et al. [7], o
desenvolvimento do  planejamento  de
atividades num modelo 4D possui a seguinte
dindmica: identifica-se uma lista dos
elementos em modelos BIM; acrescentam-se
informacOes sobre quantidades (retiradas
diretamente dos modelos BIM) e ritmos de
producéo, dando origem as duracdes.

2.3 Sistemas de
Controle de Obras

Planejamento e

Para Pires [12], o planejamento é um
processo que deve se repetir inUmeras vezes
durante seu tempo de execucdo, ndo por
significar ha existéncia de falhas no projeto
ou na gestdo, mas sim pelo fato de que quanto
mais incerto for o projeto, maior sera a
necessidade de rever os planos elaborados.

No contexto da construcao civil podemos
nos deparar com a existéncia de diversos tipos
de sistemas e técnicas de planejamento e
controle da produgdo, assim como
apresentados a seguir:

2.3.1

De acordo com Olivieri, Granja e Picchi
[5], o sistema tradicional de planejamento
usado maioritariamente na construgéo civil
tem como base o metodo CPM (Critical Path
Method). Porém, ainda segundo os autores,
tal modelo apresenta certas limitacbes em
seus métodos. Koskela [13] ao analisar esse
modelo encontrou as seguintes deficiéncias:

Sistema Tradicional

e N&o sdo considerados os fluxos fisicos
entre as atividades, apesar de a maior parte
dos custos originar-se desses fluxos;

e O controle da producdo tende a
concentrar-se nos subprocessos individuais
em detrimento do processo global, tendo um

impacto relativamente limitado na eficiéncia
global;

e A ndo consideragdo dos requisitos dos
clientes pode resultar em  produtos
inadequados para 0 mercado, Visto que,
através do modelo de conversdo, assume-se
que o valor de um produto pode ser
melhorado somente atraves da utilizacdo de
insumos de melhor qualidade.

2.3.2

Para Koskela [13] podemos definir o
Lean Construction como uma nova filosofia
de gestdo de producdo espelhada no Sistema
Toyota de Producdo adaptado para a
construcdo civil. Em seus estudos, Koskela
[13] ainda enumera onze principios
interativos do Lean Construction na
construcdo civil, sdo eles:

Lean Construction

1. Reduzir a parcela de atividade que nao
agrega valor;

2. Aumentar o valor do produto através da
consideracdo das necessidades do cliente;

3. Reduzir a variabilidade/mudancas;
4. Reduzir o tempo de ciclos;

5. Simplificar o0s processos através da
reducdo do nimero de passos ou partes;

6. Aumentar a flexibilidade de saida;
7. Aumentar a transparéncia do processo;
8. Focar o controle no processo global;

9. Estabelecer melhorias continuas no

processo,

10. Introduzir melhoria dos fluxos com a
melhoria de conversoes;

11. Fazer “benchmarking” (processo que
consiste em melhores praticas de gestdo e que
conduzem a um melhor desempenho).

De acordo com Souza e Cabette [14] esse
sistema de  producdo  aumenta a
competitividade com a identificacdo e a
eliminacdo de perdas. Essas perdas ndo
significam produtos defeituosos provenientes
de uma producdo em massa, assim como no
Fordismo, mas sim pelas perdas de recursos,
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méo de obra e equipamentos em atividades
que ndo agregam valor.

Souza e Cabette [14] ainda descrevem
que o Lean Construction é representado
através de duas dimensdes bésicas: a
horizontal, onde as etapas dos processos séo
realizadas em cada nivel hierarquico; e a
vertical, onde as etapas estdo vinculadas aos
diferentes niveis hierarquicos.

2.3.3  Sistema proposto por Ballard
e Howell, 1997 — Last Planner

O termo Last Planner esta relacionado a
cadeia hierarquica de planejamento (longo,
médio e curto prazo), no qual o dltimo plano
atua na interface de execugéo. De acordo com
Koskela e Howell [15], esse método
concentra-se no planejamento detalhado
apenas antes da execucdo, em vez de todo
processo de planejamento.

Planejamento estratégico ou de longo
prazo considera o tempo total de uma obra
com uma variante de maior incerteza.
Costuma-se associar a esta etapa o diagrama
de Gantt para ilustrar as tarefas imputadas no
decorrer do tempo do projeto.

Quando terminado, o planejamento a
longo prazo obtém-se um plano mestre. Neste
plano, estdo contidas as  principais
informacgdes, como as datas de entrega,
concluséo e as tarefas criticas. Nesta etapa é
importante termos conhecimento de que
deverd apresentar o caminho critico do
projeto, assim como as datas de inicio de cada
etapa do projeto, alem de identificar
previamente a impossibilidade do inicio do
projeto na data estipulada, podendo assim ser
feitos agOes preventivas ou corretivos para
que néo se tenha um atraso no cronograma.

Comparado ao Planejamento estratégico,
0 planejamento tatico ou de médio prazo
requer um tempo menor para ser elaborado,
cerca de 3 semanas. Nogueira Filho e
Andrade [16] ainda citam alguns pontos como
0s principais objetivos desse planejamento,
s8o esses: revisdo e atualizacdo do projeto ao
longo de sua execugdo; dividir o plano
anterior em pacotes de atividades; promover
uma ideia clara e objetiva do projeto para se

alcancar os objetivos do empreendimento;
identificar a quantidade certa de recursos que
serdo utilizados no empreendimento.

No Planejamento a curto prazo todo o
detalhamento do projeto € mais minucioso do
que dos planejamentos anteriores,
consequentemente 0 numero de incertezas
acerca das atividades do projeto sdo menores,
visto que as atividades que serdo executadas
nesta etapa possuem um tempo inferior a 3
semanas. Segundo Rosa, Isatto e Reck [17],
no planejamento de curto prazo é realizado
reunides regularmente, geralmente em ciclos
semanais para uma avaliacdo das atividades
executadas com o intuito de se analisar o
andamento do empreendimento.

2.4 Etapas de um projeto

De acordo com Fagundes [18],
independentemente do porte de um projeto,
havera prazos a serem cumpridos, desde seu
planejamento até sua execucdo. Além da
necessidade de se estabelecer os prazos para o
inicio e o término do projeto, também é
necessario estabelecer 10 pontos
intermediarios para definir o ciclo de
execucéo do projeto.

Ja Nocéra [19] entende que um projeto
deve respeitar uma sequéncia logica de
eventos desde sua concepcdo até o produto
final. Ele descreve que uma escala que se
inicia em zero, 0 que corresponde a um nivel
de esforco inicial, e a partir dai o seu
crescimento se torna ascendente, conforme as
etapas do projeto vao sendo concluidas, para
entdo comecar a se reduzir bruscamente ao
término das atividades até voltar ao ponto
inicial, conforme demostrado na figura 2 a
seguir:

Figura 1: Légica do andamento de obra em
empreendimento de engenharia

3
EXECUCAD (4

2 /—
NIVEL DE Plaw/mm

CONCLUSAO

-

i

GONCEPGAO/INICIAGAO

—
Fonte: Fagundes [18].
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Para Mattos [20], o cumprimento das
atividades previstas pode ser dividido em
cinco etapas do projeto, sdo elas:
concepcao/iniciacdo; indicadores historicos;
planejamento; execugédo e conclusédo (quadro
1)

Quadro 1a: Fases de um projeto de engenharia

FASES DE UM PROJETO DE ENGENHARIA
* Definigio do escopo: Processo de determinagio do
Concepgo/ | programa de necessidades, 1sto &, as linhas gerais do

Iniciagio | objetivo a ser projetado;

* Formulagio do empreendimento: Delimitagio do
objetivo em lotes, fases, forma de contratacio ete.

» Estudo de viabilidade: Analise de custo-beneficio,
avaliagdo dos resultados a serem obtidos em fungdo do
custo orgado, determinacio de montante requernido ao
Indicadores | longo do tempo;

histéricos | » Identificacio de fonte orgamentana: Recursos proprios,
empréstimos, linhas de financiamento, solugdo mista;

* Anteprojeto — projeto basico: Desenvolvimento inicial
do anteprojeto, com evolugio até o projeto basico, quando
14 passa a conter elementos necessarios para orgamento,
especificagdes e identificacdo dos servigos necessarios.

* Orgamento analitico: Composigdo de custo e servigo,
com relagio de insumos e margem de erro menor que a
do orgamento preliminar;
Planejamento | * Planejamento: Elaboragio de cronograma de obra
realista, com definigio de prazos e marcos contratuais;

* Projeto basico — projeto executivo: Detalhamento do
projeto basico, com inclusdo de todos os elementos
necessarios para a execugdo da obra.

* Obras civis: Execugdo dos servigos de campo, aplicagio
de materiais e utilizagc3o de mio de obra e equipamentos;
* Montagens mecdnicas e instalagdes elétricas e
sanitarias: Atividades de campo;

» Administracio contratual: Medigdes, dianio de obra,
aplicagdo de penalidades, aditivos ao contrato etc.;

» Fiscalizagio de obra ou servigo: Supervisdo das
atividades de campo, reunides de avaliagdo do progresso,
resolucio de problemas etc.

Execugio

Fonte: Adaptado de Mattos [20]

Quadro 1b: Fases de um projeto de engenharia

* Comissionamento: Colocagio em funcionamento e
testes de operagio do produto final;

* Inspecdo final: Teste para recebimento do objetivo
contratado;

» Transferéncia de responsabilidades: Recebimento de
Conclusiio | obra e destinagio final do produto;

» Liberagdo de retencio contratual: Caso a empresa
contratante tenha recebido dinheiro da empresa exultante;
* Resolugdo das ultimas pendéncias: Encontro de contas,
pagamento de medigdes atrasadas; negociagdes de pleitos
contratuais, etc.;

* Termo de recebimento: Provisério e definitivo.

Fonte: Adaptado de Mattos [20]

3 Discusséo
3.1 A importancia de se planejar

Para Mattos [20], a importancia do
conhecimento de um empreendimento se
mostra fundamental para que o gestor possa
conduzir da melhor forma as atividades do
empreendimento. Mattos [20] ainda descreve

0s principais beneficios que o planejamento
traz ao empreendimento. A  seguir
abordaremos cada um deles.

e Conhecimento pleno da obra - ao
elaborar o planejamento o profissional
terd um melhor conhecimento sobre o
projeto, de seus métodos construtivos,
das produtividades consideradas no
orcamento e do tempo de trabalho em
cada tipo das atividades;

e Detecgdo de situagdes desfavoraveis -
detectar situacdes desfavoraveis de forma
antecipada permite ao gerente do
empreendimento adotar medidas
preventivas e corretivas a tempo de
minimizar os impactos no orgamento e
no tempo do projeto;

e Agilidade de decisdes - um bom
planejamento e controle de uma obra se
mostra importante, pois permite uma
visdo real da obra, e se torna uma base de
dados para as decisdes gerenciais, tais
como: mobilizacdo e desmobilizacdo de
equipamentos;  redirecionamento  de
equipes;  aceleragdo  de  servigos;
introdugéo do turno da noite; aumento da
equipe; alteracdo de métodos
construtivos; terceirizagdo de servigos;
dentre outras;

e Relagdo com o orcamento - 0 uso de
premissas de indices, de produtividade e
de dimensionamento de  equipes
empregadas é importante para se avaliar
inequacbes no projeto e identificar
oportunidades de melhorias. Vale ainda
ressaltar a importancia da produtividade,
uma vez que seus indices sdo um fator
importante para 0s parametros de
controle;

e Otimizacdo de alocacdo de recursos - é
atraves da andlise do planejamento que o
gerente da obra consegue melhor
administrar as folgas nas atividades e
tomar decisdes importantes, como nivelar
recursos, protelar alocacao de
equipamentos, entre outros;
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e Referéncia para o acompanhamento -
0 cronograma  desenvolvido  no
planejamento se torna uma ferramenta de
extrema importancia para o projeto, visto
que ¢ atraves dele que se pode comparar
o que foi planejado com o que foi
realizado, ou seja, compara-se 0 que foi
executado com a Linha de Base do
projeto original;

e Padronizacéo — responsavel por unificar
0 entendimento da equipe, evitando o
desentendimento  do  objetivo  do
empreendimento entre seus
colaboradores;

e Referéncia para metas - as metas
podem ser bem definidas se houver um
planejamento bem definido, o que facilita
a criacdo de programas de metas e bonus
por cumprimento de prazos;

e Documentacdo e rastreabilidade - as
empresas tendem a perder oportunidades
de reajustar prazos e valores em seus
projetos por falta de uma boa
administracdo contratual, pois registros
periodicos criam uma histéria da obra;

e Criacdo de dados historicos - um bom
planejamento dentro da obra serve de
base para 0 desenvolvimento de
cronogramas e meétodos para obras
similares;

e Profissionalismo - o0 planejamento
demostra 0 compromisso da empresa
com seus projetos, 0 que causa uma boa
impressao alem, de gerar confianca para
seus clientes.

Nocéra [19] aponta que em um bom
planejamento havera beneficios tanto para o
cliente, quanto para a construtora. O autor
ainda destaca alguns pontos, dentre eles estdo:
a finalizagdo do projeto dentro das datas
previstas; se 0s gastos orgados previamente se
mostraram coerentes com 0s gastos finais do
projeto; os beneficios técnicos com a entrega
do empreendimento de acordo com suas
especificagOes; a satisfacdo do cliente com o
cumprimento dos prazos, dos custos e da
qualidade final do empreendimento.

Fagundes [18] acrescenta, citando uma
lista com mais alguns beneficios. Sao eles:

Quadro 2: Beneficios do Planejamento

BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO

* Aumento de produtividade e lucro com utilizagdo
eficiente e eficaz dos recursos;
* Retorno do investimento mais rapido e melhor, com
entregas no prazo e custo previstos;

Alta * Melhora da competitividade, obtida pelo aumento da
administragdio | satisfagdo dos clientes;
* Melhoras da comunicagio interna da organizagio;
* Melhor previsibilidade dos resultados dos projetos;
* Aumento da confianca na capacidade da organizagio;
* Melhor capacidade de respostas as mudangas
solicitadas pelo cliente.
* Permitir que cada membro da equipe saiba exatamente
o que deve fazer, quando fazer e como fazer;
* Participar de uma equipe coesa, integrada e direcionada
aos objetivos do projeto;
* Permitir a cada membro da equipe saber em qualquer
momento onde esta (com relag3o aos grupos de
gerenciamento do projeto) e quais suas funcdes e
atividades nagquele momento;
* Aumento da confianca de cada membro da equipe em
poder executar e completar o trabalho;
* Aumento do orgulho profissional pela capacidade de
desenvolvimento do trabalho.
* Visualizar que a organizacio esti estruturada e
preparada para o projeto e possiveis mudangas no
decorrer do mesmo;
* Visualizar que o planejamento do projeto esta
Cliente claramente definido e atende 3s suas necessidades;
* Visualizar que os objetivos do projeto estio sendo
seguidos e atingidos;
* Visualizar que os trabalhos do projeto estio sendo
executados de acordo com os requisitos;
» Ter satisfagio com o produto final do projeto e com
todos os resultados obtidos.

Fonte: Adaptado Fagundes [18]

Equipe de
trabalho

3.2 Controle e gerenciamento de obras

Para Mattos [20], se um planejamento
tiver um controle efetivo de suas atividades
ndo sera desperdicado. Mattos apud Sena [21]
indica alguns fatores que se mostram
necessarios durante um acompanhamento
fisico para se verificar as atividades em
execugdo e sua atualizagdo junto ao
cronograma, podemos destacar:

e Deve-se verificar a real data de inicio da
obra;

e Se ha diferencas entre a data prevista de
entrega de alguma atividade e a data em
que tal foi finalizada;

e Alteracdes no projeto;

e Se 0s niveis de produtividade estdo de
acordo com o planejado, caso contrario,
havera atrasos na obra;
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e Mudancas no planejamento ou método
construtivo da obra;

e QOcorréncia de fatores climaticos fora do
previsto;

e Ocorréncia de fatores imprevisiveis;
e Atrasos no fornecimento;

e Verificacdo de necessidades imprevistas
ou execucdo de atividades nao
planejadas.

Um método usualmente utilizado no
controle dos projetos é a verificagdo da linha
base, que serve como demonstrativo entre o
que ja foi executado e o que se foi planejado,
permitindo assim verificar se uma obra
apresentou algum atraso em suas atividades
ou ndo. Outro ponto importante da utilizacao
da linha base se da pelo indicativo de que,
quanto mais proximo da linha base do
projeto, menos ajustes o0 projeto sofreu.

Mattos [20] descreve ainda trés conjuntos
de decisbes importantes que englobam o
controle de um projeto, sdo eles: o
monitoramento do projeto, a avaliacdo do
desempenho do projeto e a intervencdo para
mudar o projeto.

Fagundes [18] aponta que o
monitoramento do projeto geralmente ocorre
em periodos semanais ou mensais. O autor
ainda aponta que para se ter um controle
eficaz dentro do projeto é importante analisar
alguns aspectos da obra, tais como: conceitos
técnicos, financeiros e fisicos. Contudo, passa
se conseguir analisar tais fatores € necessario
a criacédo de planilhas com as coletas de dados
provenientes do acompanhamento da obra o
que, posteriormente, possibilita a comparacao
entre o que se foi executado com o que se foi
planejado inicialmente.

Para Mattos [20], algumas atividades nédo
sdo tdo simples de se monitorar, tais como
instalacOes elétricas e hidraulicas. Para isso, 0
autor prefere averiguar o progresso das
atividades com base nos prazos de entregas.

Segundo Sena [21], a verificagdo do
desempenho de um projeto pode ser feita
através do uso de ferramentas de

acompanhamento da linha de progresso. Para
a autora, tal ferramenta apontard a real
situagdo das atividades, indicando se
encontram-se atrasadas, em dia ou adiantadas.

Mattos [20] ainda destaca que é durante o
monitoramento de um projeto que se
consegue averiguar o real andamento do que
se foi planejado. Ainda segundo o autor, se
for verificado atrasos nas atividades é
possivel aplicar intervencbes para diminuir
seus impactos no projeto final.

4  Consideragdes Finais

Percebemos, assim, que um projeto para
ser bem planejado e executado, seja ele de
porte grande ou pequeno, comega com a
tomada de decisdes ao qual esta envolto. Ja
que cada decisdo tomada durante todo o
tempo do projeto ird interferir no seu
andamento. Tais decisdes sdo tomadas a partir
de toda uma cadeia de estudo para que seja a
mais apropriada para determinada situacao.

Outro ponto importante de um projeto é
toda a sua estrutura de planejamento, desde
sua concepcdo até a sua entrega final. Durante
esses processos é de estrema importancia um
controle bem definido sobre as atividades que
0 rodeiam, fazendo com que estejam sempre
que possivel dentro do seu planejamento e,
mesmo que acabem se desviando devidos a
problemas, que possa logo ser corrigida e
alinhada novamente para a linha base inicial
ao qual o projeto foi concebido.

Assim como o planejamento, o controle
sobre 0s processos construtivos tem se
tornado cada vez mais importante em um
projeto. O controle sobre os tempos das
atividades, seus custos e seus beneficios
técnicos, assim como a satisfacdo do cliente.

Contudo, a evolugdo dos métodos e
técnicas construtivas ndo se deu de forma
desorganizada. Ao longo dos anos a industria
civil investiu em estudos para aperfeicoar sua
cadeia construtiva, ndo sé através de técnicas
como o Diagrama de Gantt ou o Sistema
BIM, mais também no modo como pensavam
planejamento, elaborando sistemas que
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otimizassem Seus recursos, assim como O
Lean Construction que tem como um de seus
principios reduzir o desperdicio de recursos
com atividades que nao agregam valor para
focar em atividades que agreguem valor em
Seu processo construtivo.

Assim, tem-se mostrado cada vez mais a
importancia de se planejar bem um projeto.
Pois ndo sO se tem o ponto de vista do
construtor, mais também o do cliente que ira
usufruir do empreendimento. Atualmente, a
importancia sobre a qualidade do projeto tem
ficado cada vez mais forte no mercado
imobilidrio e como isso afeta todo a o
planejamento de um empreendimento.

5 Referéncias

[1] SILVA, Marize S. T. C. Planejamento e
controle de obras. Universidade Federal
da Bahia, Salvador - 2011.

[2] LAKATOS, Eva Maria;, MARCONI,
Marina de Andrade. Fundamentos da
metodologia cientifica. 4. e. SP: Atlas,
2001.

[3] GIL, Antbnio Carlos. Métodos e técnicas
de pesquisa social. 5.ed. SP: Atlas, 2010.

[4] NASCIMENTO, Jean Lucas P. Proposta
de Planejamento e Controle da Producgédo
Utilizando a Técnica da Linha de
Balanco: Uma Aplicacdo da Construcao

Civil. Revista Cientifica Semana
Académica. Fortaleza, 2020.
[5] WATANABE, Fernando;  ALVES,

Thiago Y. N.; MIQUELIN, Vinicius A.
C. PERT e CPM. Disponivel em:
https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/
4122568/course/section/1068799/PMR35
07-PERT-CPM.pdf . Acesso: julho/2021

[6] VENANCIO, Rafaela Barbosa.
Avaliacdo de projeto de investimento
utilizando a ferramenta PERT/CPM.
Universidade  Federal da  Grande
Dourados. Mato Grosso do Sul, 2016.

[7] MAGALHAES, Rachel M.; MELLO,
Luiz Carlos B. B.; BANDEIRA, Renata
Albergaria de Mello. Planejamento e

controle de obras civis: estudo de caso
multiplo em construtoras no Rio de
Janeiro. Universidade Federal
Fluminense - UFF. Niteroi, 2015.

[8] OLIVIERI, Hylton; GRANJA, Ariovaldo
Denis; PICCHI, Flavio  Augusto.
Planejamento  tradicional, Location
Based Management System e Last
Planner System: um modelo integrado.
Universidade Estadual de Campinas. S&o
Paulo, 2015.

[9] BUCHMANN-SLORUP, R. Criticality
in  Location-Based Management of
Construction. Denmark, Thesis (Ph.D.).
Department of Management Engineering,

Technical  University of Denmark,
Denmark, 2012. 202 f.
[10]SEPPANEN, O.; BALLARD, G,;

Pesonen, S. The combination of last
planner system and location-based
management system. Lean Construction
Journal. 2010.

[11]BRITO, Douglas M.; FERREIRA,
Emerson A. M.. Avaliacéo de estratégias
para representacdo e analise do
planejamento e controle de obras
utilizando modelos BIM 4D. Revista
Ambiente Construido. Bahia, 2015.

[12]PIRES, D. L. Aplicacédo de técnicas de
planejamento em uma obra residencial.
CEFET MG. Belo Horizonte. 2011.

[13] KOSKELA, L. Application of the new
production philosophy in Construction
(CIFE Technical Report, No. 72).
Salford: Center for Integrated Facility
Engineering. 1992,

[14]SOUZA, Beatriz C.; CABETTE, Regina
E. S. Gerenciamento da Construcao
Civil: Estudo da Aplicagdo da Lean
Construction no Brasil. Revista de
Gestdo & Tecnologia. Sao Paulo, 2014.

[15] KOSKELA, L., HOWELL, G. The
theory of  project  management:
explanation to novel methods. In
Proceedings of the 10th  Annual

Revista Boletim do Gerenciamento n2 35 (2023)


https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/4122568/course/section/1068799/PMR3507-PERT-CPM.pdf
https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/4122568/course/section/1068799/PMR3507-PERT-CPM.pdf
https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/4122568/course/section/1068799/PMR3507-PERT-CPM.pdf

Conference of the International Group for
Lean Construction. 2002.

[L6]NOGUEIRA F°, A. G. N.; ANDRADE,
B. D. S. Planejamento e controle em
obras verticais. UNAMA/ CCET. Belém.
2010.

[L17]ROSA, Patricia Shalom; ISATTO,
Eduardo Luis; RECK, Raquel Hoffmann.
Aderéncia entre Planejamento de Curto e
Médio Prazo na Construcdo Civil.
SIBRAGEC - SBTIC. Fortaleza, 2017.

[18] FAGUNDES, Thales Pereira.
Planejamento de Obra: Estudo de caso,
edificacao residencial de

10

multipavimentos em Brasilia. Faculdade
de Tecnologia e Ciéncias Sociais
Aplicadas. Brasilia, 2013.

[19JNOCERA, R. J. E. Planejamento de
obras industriais com MS-Project. 2. ed.
Sé&o Paulo: [s.n.], 2006.

[20lMATTOS, A. D. Planejamento e
Controle de Obras. 1. ed. Sao Paulo:
PINI, 2010.

[21]SENA, Dalva Ferreira. Gerenciamento
de Obras: Planejamento e Controle.
Centro Universitario  do Norte.
Amazonas, 2018.

Revista Boletim do Gerenciamento n2 35 (2023)



11

m)m Revista Boletim do Gerenciamento
'l

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

Meétodos de gestdo do tempo que aumenta a produtividade no Home Office
Time Management Methods that Increase Productivity in Home Office

AUGUSTO, Matheus de Souza!; OSCAR, Luiz Henrique Costa?
matheusaugusto-rj@hotmail.com?; Ihcosta@poli.ufrj.br2,

L Engenharia Civil, Especialista em Gestdo e Gerenciamento de Projetos.
2 Engenheiro Civil, Especialista em Gestdo e Gerenciamento de Projetos, Mestre em Engenharia Urbana

Informac6es do Artigo Resumo:

Palavras-chave: O trabalho home office, que antes era uma expectativa de muitos

Gest&o do tempo profissionais, se tornou realidade por causa da pandemia. Assim, 0

Home office trabalho remoto vem crescendo, exigindo organizacéo e disciplina. A ma

Produtividade administracdo do tempo no home office pode vir ser um problema, com
efeitos negativos na produtividade. Apresenta-se neste artigo como o

Key word: método canvas e software com MS Project podem contribuir para

Time Management .

Home Office contr(?lfir e melhorar as perspectlvas, com o foco no resultado,.trazendo

Productivity beneficios para as organizacGes e colaboradores que desejam uma

melhor qualidade de vida, equilibrando vida pessoal e profissional. No
entanto, nada disso sera possivel sem comprometimento, pois a mudanca
na forma como se administra o préprio tempo é além de tudo uma
renovacdo comportamental. Este trabalho indica o uso de técnicas para
uma melhor administracio do tempo, que leva a reducéo de erros, menos
estresse, e apresenta que o Home Office como alternativa viavel sem
prejudicar o crescimento das empresas

Abstract

Home office work, which was once an expectation for many professionals,
became a reality due to the pandemic. Thus, remote work has been
growing, requiring organization and discipline. Poor time management in
the home office can become a problem, with negative effects on
productivity. This article presents how the canvas method and software
like MS Project can contribute to controlling and improving perspectives,
focusing on results, bringing benefits to organizations and employees who
seek a better quality of life, balancing personal and professional life.
However, none of this will be possible without commitment, as changing
the way one manages their own time is, above all, a behavioral renewal.
This work indicates the use of techniques for better time management,
leading to reduced errors, less stress, and shows that the Home Office is a
viable alternative without hindering the growth of companies..
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1. Introdugéo

Com a chegada da pandemia, as
instituicbes procuraram formas de mudancas
do ambiente corporativo, tendo em vista a
necessidade do distanciamento  social,
algumas questdes ficaram mais evidentes, em
particular no que se refere ao rendimento e
gestdo do tempo no home office. No entanto,
para acompanhar esse desempenho, séo
procurados profissionais que possam se
adaptar as repetidas mudangas do mercado.

Algumas instituicdes buscam maneiras
gue permitam uma abordagem de
gerenciamento com maior produtividade, e
proporcionar aos seus colaboradores uma
melhor qualidade de vida. A partir deste
conceito, isso pode levar a um crescimento
favoravel tanto para a instituicdo, como para
o0 profissional.

O home office é um caminho
organizacional que altera em especial o valor
das variaveis organizacionais relevantes. E
outra forma de tempo e espaco e, portanto, de
trabalho existencial, na estrutura da atividade
de trabalho. Este modo pode assumir 0s mais
diferentes formatos para perseguir diferentes
objetivos. O preconceito de que um trabalho é
apenas realizar alguma tarefa de servico e
fornecer produtividade suficiente para a
organizacdo ndo €é mais valido. Os
profissionais junto com as instituicbes sdo
dependentes, para um crescimento mautuo,
alcancando  seus  proprios  objetivos
estabelecidos.

2. Definicdo do Home Office

O home office significa trabalho em
domicilio, como o nome sugere, home office
tem uma estrutura de trabalho justamente no
ambiente doméstico onde acontecem todas as
suas atividades profissionais, trabalho remoto,
trabalho a distancia ou teletrabalho séo
algumas de suas variantes. De acordo com
Sakuda [1] telesservico é *“qualquer
alternativa para substituir as viagens ao
trabalho por tecnologias de informagao”.
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O trabalho remoto é uma ferramenta
inestimavel para melhorar a produtividade
geral da sua empresa. Além disso, ajuda a
melhorar o clima organizacional. A medida
que os funcionarios ficam mais motivados e
satisfeitos, meétricas como rotatividade,
absenteismo e retrabalho diminuem. E por
este motivo que tantas empresas e
funcionarios aproveitam 0s escritorios em
casa. Essencialmente, essa descentralizacao
do trabalho proporciona as empresas:

a) Aumento de produtividade;

b) Reducéo dos erros;

c) Elevacdo na qualidade das entregas;
d) Melhora no clima organizacional;
e) Diminuicao de custos;

f)  Reducéo dos conflitos internos.

Observa-se que o principal ponto positivo
é a qualidade de vida, pois trabalhar em casa
ndo demanda deslocamentos todos os dias até
o0 local de trabalho em questdo, o que poupa
muito tempo e assegura menos estresse.

Nesse contexto, o home office permite
que os funcionarios ajustem suas rotinas e
realizem tarefas que antes eram impossiveis
em um ambiente presencial.

3. Gerenciamento do Tempo

O tempo é um fator relevante nas
organizagdes, pois hoje as informagfes sao
transferidas de forma muito rapida, o que
exige habilidade e agilidade dos profissionais
na realizagdo de suas atividades. Nesse
contexto, a gestdo do tempo € uma estratégia
enfatizada, pois visa ajudar  esses
profissionais a alcancar eficiéncia e
produtividade dentro da organizacao.

Segundo Lee Cockerell [2]

O gerenciamento do tempo e da vida €
provavelmente a habilidade mais importante
gue uma pessoa precisa desenvolver para ter
sucesso e ser feliz.

O gerenciamento do tempo pode ser
definido como uma série de ferramentas
usadas para melhorar o desempenho das
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fungbes para manter a eficiéncia e a
produtividade. Portanto, a gestdo do tempo
inclui uma série de técnicas e dispositivos
para ajudar a concluir atividades e projetos
dentro de prazos determinados e alcangar
resultados satisfatorios.

Os profissionais precisam identificar
limites e objetivos a serem alcangados até a
data definida. A combinagdo das tarefas a
serem concluidas e a duragdo méaxima sao
muito importantes. No entanto, é cabe
ressaltar que cada sujeito é diferente e deve
desenvolver os habitos de gerenciamento de
tempo que funcionam melhor para si.
Conseguir separar o tempo entre as atividades
profissionais e as atividades familiares &
essencial. Os trabalhadores remotos devem
definir limites e metas a serem alcancadas em
uma data especifica.

3.1. Principais Relevancias

O gerenciamento do tempo inclui os
processos requeridos para assegurar a
conclusédo do projeto no prazo previsto [3].
Um mal gerenciamento do tempo pode ter
muitos efeitos negativos na carreira de um
profissional, como desorganizacao,
protelagéo, a consequéncia do sim e roubo de
tempo.

Nas ultimas décadas ocorreu uma énfase
crescente na mudanca de tempo na tomada de
decisdes. A dimensdo do tempo tornou-se
ainda mais importante devido ao aumento da
concorréncia global, atividade acelerada e
pressdes de pessoas e relacionamentos.
Diante da chamada revolucdo digital (que
ainda estd em andamento), todos entendiam e
respeitavam o intervalo de tempo de espera na
execucdo das tarefas, por exemplo, preparar
um documento exige um turno inteiro, iSSO
ndo deveria ser motivo para a impaciéncia do
gerente. Pois, era isso que a tecnologia
existente podia fazer. A tecnologia permite
que o tempo de deslocamento seja convertido
em preenchimento de relatorios, envio de e-
mails, aulas de idiomas e até mesmo nos
relacionamentos.

Embora seja normal ter preocupacdes
com o tempo no trabalho, também é muito
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aplicavel a pratica pessoal. Entdo, quando ha
melhor  organizagdo do tempo, a
produtividade aumenta. Nesse sentido,
existem varias estratégias de gestdo do tempo
que podem ser colocadas em pratica que
permitem extrair 0 maximo do dia de
trabalho, garantindo uma melhoria do
desempenho pessoal e do aumento da
produtividade global.

Para um gerenciamento do tempo,
apresenta sete elementos necessarios: o plano
de gerenciamento do cronograma, a definicao
das atividades, 0 sequenciamento das
atividades, a estimativa dos recursos das
atividades, a estimativa das duragOes das
atividades, o desenvolvimento do cronograma
do projeto e o controle dele [3].

3.2. Planejamento

O primeiro passo para uma boa gestdo do
tempo é o planejamento. Sem ele, corre-se 0
risco de adquirir mais funcbes do que
realmente podemos lidar. No entanto, quando
nos programamos, é provavel que nos torne
mais produtivo e alcance o0s resultados
desejados. E importante colocar as tarefas de
uma forma que seja facil de visualizar e
categorizar. Por exemplo, sempre que uma
tarefa for concluida, pinte-a de verde ou insira
uma marca de selecdo, faca 0 mesmo para
aqueles que estdo atrasados e em espera.

Planejar o tempo significa saber o que
vocé quer fazer e organizar acles para
realizar o maior numero de atividades no
menor tempo possivel para atingir seus
objetivos com alta qualidade.

N&o basta ter um cronograma de
atividades, é necessario segui-lo, a forma
como vocé pensa se reflete em seus héabitos,
entdo ndo deixe para depois os problemas que
podem e devem ser resolvidos. Para isso é
preciso muita disciplina e consciéncia, nem
sempre da para adiar as atividades e tentar
resolver com o famoso “jeitinho”.

Ao  planejar a  aplicagio  do
gerenciamento de tempo para melhorar a
eficiéncia do processo, lembre-se de que 0s
resultados ndo aparecem da noite para o dia.
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3.2.1. Planejamento nas Empresas

Planejamento e organizacdo sdo palavras
inerentes ao local de trabalho. Portanto, eles
sdo essenciais para a gestdo de uma empresa,

ndo importa o tamanho. E necessario
estruturar, refletir decisdes, planos e
diretrizes. Podendo ser ainda mais

fundamental quando todos estdo trabalhando
em casa, sem a comunicacdo didria e a
capacidade de tirar davidas, sendo necessario
repensar as estratégias empregadas até entdo.
Para que vocé ndo se perca na gestdo da sua
empresa, podemos citar trés tipos de
planejamentos o0 estratégico, tatico e o
operacional.

No planejamento estratégico € voltado
para um pensamento ao longo prazo com
objetivo de mapear uma visdo global das
necessidades e oportunidades da empresa,
identificando as principais estratégias e
medidas a serem seguidas para atingir esses
objetivos.

Com o planejamento tatico é nas decisdes
que afetardo a empresa no médio prazo,
visando gerenciar 0S recursos para estruturar
as execucdes dentro da empresa.

No caso do planejamento operacional é
focado em resultados de curto prazo, este € 0
tipo de plano mais especifico para o dia a dia
da empresa. E a aplicacdo pratica do
planejamento estratégico e tatico e determina
as obrigac0es e tarefas diarias que levardo ao
objetivo final.

Esses trés programas podem ajudar a
atingir seus objetivos com maior clareza. O
planejamento  permite  acessar  novas
oportunidades, atingir metas, buscar inovacao
e melhoria continua, além de fornecer um
olhar sistematico da empresa.
Adicionalmente, com a matriz SWOT,
identificamos pontos fortes e fracos, além de
detectar ameacas e oportunidades.
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Figura 1 - Matriz SWOT
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Fonte: Adaptado de Jorge Kotick [4]

3.3. Prazos

Um erro muito comum é definir o
periodo de tempo errado para um evento,
portanto, o primeiro conselno é nunca
subestimar a duracdo de uma tarefa. Vocé
pode cronometrar 0os horarios mais comuns
para ver quanto tempo leva para concluir os
proximos, entdo pode se programar melhor.
Para quem nunca fez isso antes, outra opcéo €
prever quanto tempo pode ser usado em outra
tarefa, baseie-se em tarefas semelhantes que
ja foram feitas, isso ajudara a considerar o
prazo adequado.

Por outro lado, a ma gestdo do tempo
pode atrapalhar completamente o seu trabalho
e manté-lo “ocupado” o tempo todo. Quando
VOCé ndo consegue organizar o seu dia para
entender o que precisa fazer primeiro e
guanto tempo vai demorar cada atividade, o
resultado praticamente inevitavel serd o seu
atraso na entrega.

O maior problema é que esse atraso €
uma bola de neve. Organize suas entregas por
prioridade de maior relevancia, desta forma
conseguira eliminar as tarefas que tem um
grande potencial de sobrecarga, ndo correndo
risco de no final esta sem tempo.

Faca anotacbes de suas pendéncias
escolnendo um momento adequado para
trabalhar nelas para ndo perder tempo
pensando nelas, o que pode Ihe ajudar muito
na produtividade. No entanto, além dos
pontos mencionados, € extremamente
importante delegar adequadamente algumas
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atividades a outras. Isso é algo que vocé deve
se acostumar em sua vida diaria. Em
conclusdo, ninguém pode lidar com tudo
sozinho.

De qualquer forma, é sempre importante
prever com alguma margem de seguranca.
Esse tempo extra € crucial para lidar com
quaisquer imprevistos que possam surgir ao
longo do caminho.

3.4. Metas

As metas s@o essenciais para que a
motivacado esteja sempre em alta, elas nos
ajudam a focar e promovem uma sensagéo de
realizacdo quando alcangados.

Para realmente entender onde vocé esta
gastando seu tempo e determinar se deve
ajustar ou ndo sua carga de trabalho, deve
identificar seus objetivos, € hora de analisar
como Vvocé gasta seu tempo. Vocé pode
descobrir  que seus resultados néo
correspondem aos seus objetivos. A ideia é
revelar onde ocorre esse desalinhamento para
gue possa ser corrigido.

Primeiro, anote suas atividades. Pense
nisso como um monitoramento e registre tudo
0 que vier a mente. Liste todas as tarefas que
voceé realiza, reunides e até mesmo o tempo
que gasta socializando. Depois de ter a lista
completa, divida-a em categorias amplas para
poder monitorar 0 tempo gasto na execucao
de tarefas em cada categoria.

Um dos principais conceitos para nos
ajudar a criar metas € o SMART, as siglas
significam: Especifico (S), mensuravel (M),
atingivel (A), relevante (R) e tempo (T), e
ensina a definir metas inteligentes. Segundo
William A. Cohen [5] o método SMART
criado por Peter Drucker, € uma poderosa
metodologia de gestdo para definicdo das
metas e objetivos. A abordagem SMART é
um termo que estabelece as propriedades que
uma meta precisa ter. Com elas, podera
motivar todos os envolvidos a encontrar a
melhor forma de alcanga-los.

Cada letra da sigla distingui um elemento
importante com um conceito eficaz de metas.
Portanto, pode usar as metas SMART para
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estabelecer uma ideia no planejamento de sua
organizacéo.

O especifico (S) de SMART, quando ha
objetivos que envolva grandes quantidades de
negociagc0es, como, conseguir mais dinheiro,
raramente sdo alcancados. 1sso ocorre porque
as metas ndo sdo especificas o suficiente para
serem  executadas. Precisa identificar
expectativas e resultados imediatos para cada
objetivo. No especifico significa que um
conjunto de objetivos deve ser claramente
definido.

No mensuravel (M), se estiver estagnado,
pode ser porque as metas que vocé definiu
ndo sdo mensuraveis ou especificas. Coletar e
acompanhar dados consistentemente usando
nimeros o0 responsabilizard pelo  seu
progresso em direcdo aos seus objetivos.

O atingivel (A), sdo aqueles objetivos
que podem ser alcangados com 0S recursos
materiais, financeiros e humanos disponiveis.
Quando definimos uma meta que seja dificil
de ser alcancada, pode acabar desmotivando
os colaborados da empresa por nao
conseguirem 0 objetivo, porem estabelecer
uma meta atingivel pode proporcionar um
aumento de confianga.

No relevante (R), se alguns objetivos ndo
forem significativos entdo ndo vale a pena ser
estipulada, as metas devem estar ao seu
alcance, realistas e relevantes para seus
propdsitos de vida.

Por fim o tempo (T), deve ter um prazo e
um  cronograma  claramente  definido,
incluindo datas de inicio e término, com
objetivo €é criar um senso de urgéncia.

As metas ajudam a perceber o impacto de
pequenas acgdes no trabalho. Muitas vezes,
quando apenas seguimos o protocolo, nao
percebemos o impacto que ele tem no sucesso
de todo o negdcio. Esse mecanismo foi criado
para tornar as metas bem mais claras para as
pessoas que a usam. Quanto mais
informagdes e detalhes relevantes, mais
eficiente serd o processo. Dessa forma, vocé
evita criar lacunas na explicacdo, além de
trabalhos serem feitos de forma incorreta e
sem o envolvimento necessario.

Revista Boletim do Gerenciamento n2 35 (2023)


https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=William+A.+Cohen&text=William+A.+Cohen&sort=relevancerank&search-alias=stripbooks

3.5. Produtividade

E quase impossivel ter um bom
desempenho no trabalho quando sua rotina é
erratica, pode parecer dificil encontrar um
equilibrio entre gerenciamento de tempo e
produtividade, com tudo sdo conceitos
interdependentes. Portanto, o objetivo ¢é
otimizar o tempo com eficiéncia, melhorando
assim o desempenho e os resultados no
trabalho.

Sem uma organizacdo minima, é dificil
conseguir seus objetivos ou até mesmo
completar tarefas basicas. Sendo a desordem
€ 0 que nos faz sentir consistentemente mal
entregues, 0 que leva a mais estresse na
producédo, o que leva a frustracgéo.

Na atual conjuntura do mercado, com a
grande competividade entre as instituigdes,
buscando ser lideres na qualidade da gestdo
do tempo, relacionada a boa qualidade dos
produtos ou servigos, porém, ndo se deve
argumentar que o foco principal seja a
produtividade, liderando vendas e se tornando
conhecida pelo seu publico. Segundo Médller
[6], a0 adotar um modelo de teletrabalho, a
estrutura organizacional da empresa comegou
a mudar positivamente, pois combinou o fator
de flexibilidade de quando as atividades eram
executadas e onde essas funcbes eram
desempenhadas. O trabalho remoto dara as
organizagOes flexibilidade para buscar um
mercado de trabalho mais favoravel, mas a
custa do desenvolvimento produtivo.

Para Silva [7], a palavra produtividade
pode ser usada em diversos contextos, mas
tem um objetivo comum: relacionado ao
desempenho no trabalho, assim, esse
desempenho esta atrelado a muitas questdes,
uma das quais se destaca como a qualidade de
vida dos funcionarios.

A concluséo disso é que o home office
pode ser um modelo que as empresas seguem
para aumentar a  produtividade e,
consequentemente, a lucratividade. No
entanto, a produtividade s6 pode ser
alcancada quando os individuos da agéncia
rentabilizam seus recursos nos horérios de
pico, ou seja, se a agéncia ndo doar recursos
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especificamente, eles ndo conseguirdo atingir
a lucratividade das metas granulares da
organizagdo. E vital que a organizagio
visualize e execute suas atividades de forma
sistematica (ou seja, como um todo).

3.6. Ferramentas de Gestao

As ferramentas de gerenciamento sdo a
maneira mais rapida de economizar tempo
porque automatizam grande parte do trabalho
que tenha um grau de dificuldade elevada de
ser feito manualmente. Afinal, fazer
planejamento  de  projetos,  organizar
cronogramas de tarefas, produzir relatorios,
gerenciar custos, acompanhar o trabalho, tudo
isso leva tempo e da muito trabalho.
Considere usar algumas ferramentas de gestao
como o modelo Canvas, PM VISUAL,
Kanban ou métodos Agile Scrum, esses
elementos podem melhorar muito seu tempo
na fase de planejamento.

Com o0 modelo canvas podemos
visualizar as ferramentas que contem em sua
estrutura um resumo dos principais pontos do
planejamento, ilustrando as caracteristicas do
seu plano de negécio. Dessa forma, o modelo
se torna uma ferramenta muito Util,
principalmente paraempresas que estdo
comecgando e que estdo sempre passando por
modificagGes em sua estrutura.

Existem varias ferramentas de software
para gerenciamento que podem ajudar nos
projetos. Podendo wusar apenas um ou
combiné-los para refinar ainda mais seus
resultados, alguns possuem listas de tarefas
que podem ser acessadas remotamente,
alguns permitem agendar projetos,
compartilhar e armazenar em nuvem.

Um dos principais software é o MS
Project, suas ferramentas e  recursos
permitem, sem duvida, a melhoria dos
negocios, permitindo a criacédo de
cronogramas,  gréaficos,  demonstrativos,
controle de processos e gestdo de equipes.
Possibilita também a utilizacdo e gestdo por
varios usuarios dentro de um mesmo projeto
em empresas de todos 0s portes.

Quanto mais ferramentas tecnolégicas 0s
profissionais usarem, melhor serd seu
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desempenho. De acordo com Menna [8], a
tecnologia aprimorou as formas de controle
sobre as atividades que os profissionais
realizam em qualquer ambiente, de modo que
profissionais com vinculos em home office e
individuos que trabalham por conta propria,
gerenciam suas funcbGes de forma mais
satisfatoria.

3.6.1. Aplicando as Ferramentas

Dominar as ferramentas para otimizar seu
tempo e produtividade pode ajudéd-lo a
organizar melhor o seu dia. O uso mais
eficiente do tempo é fundamental para
garantir resultados efetivos do trabalho. Para
ajudar a gerenciar tempo, recursos e
informacbes, algumas ferramentas de
organizagdo de tarefas podem tornar o
processo mais funcional.

Estabelecer uma boa comunicagdo no
local de trabalho é essencial para qualquer
empresa. Manter e investir em comunicagado
interna € importante para deixar equipe
alinhada e unida, para que os resultados de
seus colaboradores aumentem e seja mais
benéfico. Para comunicagdo entre equipes, ter
chats internos dedicados, como Whatsapp e
Telegram, sendo elas as mais utilizadas
atualmente, o que pode simplificar o processo
e evitar extensas correntes de e-mail.

Reunides s&o comuns no dia a dia de
guem trabalha em casa. Existem varias
ferramentas de videoconferéncia, como
Zoom, Skype, Microsoft Teams, cada uma
com varios recursos que permitem organizar
reunides online. Porem algumas reunifes
tendem a ser improdutivas quando ndo ha um
objetivo claro, tampouco um planejamento
prévio. Para contornar essa situacdo €
importante que, ao fim de cada reunido, todos
0s tdpicos sejam “claros” e haja uma
conclusdo, sendo importante analisar se o
objetivo foi alcangado ou se ainda ha alguma
pendéncia.

As empresas nem sempre possuem uma
estrutura organizacional aceitavel, e 0 uso da
abordagem Canvas permite uma melhor
gestdo dos processos internos. Uma das
principais caracteristicas € seu formato visual,
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sendo composto por nove Blocos que
sdo: Segmentos de Clientes, Proposicdes de
Valor, Canais, Relacionamento com Clientes,
Fontes de Receita, Recursos-Chave,
Atividades-Chave, Parcerias-Chave e
Estrutura de Custos. Com isso, todas as
fungdes e atividades do negdcio podem ser
visualizadas de forma facil sem perder
informacdes relacionadas ao projeto em
pastas ou relatorios. Na pratica, ele nao
substitui o plano de negdcios tradicional, mas
sim uma ferramenta que traz agilidade e
simplicidade a todas as caracteristicas do seu
negocio, e muda quando necessario, sem
burocracia e dificuldade. Trazendo resultados
produtivos em sua estrutura interna, por ser
uma empresa organizada e com visdo em seus
objetivos.

Todas essas ferramentas ajudam a
gerenciar melhor a demanda, dessa forma,
fica mais facil identificar as pendéncias e
gerenciar melhor o tempo, o que ajuda a
produzir mais produto com tempo disponivel.

3.7. Gestdo nos Tempos Atuais

Hoje, tudo é rapido. Assim, nos ultimos
anos, as comunicacfes deram um salto. Hoje
é significativo como algumas a¢des ligado a
tecnologia fazem com que nossas percepcdes
sejam alteradas, e a forma como nos
relacionamos com a tecnologia € muito
importante. Sendo a tecnologia essencial para
apoiar adequadamente a gestdo do tempo.

A diferenca dessa nova era € justamente
0 poder transformador da tecnologia. Néo é a
toa que € uma inovacdo que substitui um
processo, produto ou tecnologia, criando uma
nova forma de operar. Além de melhorar os
processos, eles provocaram uma verdadeira
revolucdo nos modelos de negocios. Com isso
a inovacdo é uma questdo que nao deve ser
ignorada pelas empresas e identificar
rapidamente o0 impacto que as novas
tecnologias podem ter no seu negdcio a medio
e longo prazo.

De acordo com Krishnan et al [9], a
maioria das empresas simplesmente dedica
tempo e recursos significativos para inovar e
adaptar seus negocios. No entanto, 0s
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gerentes ainda estdo se atrapalhando e
tentando entender como tirar 0 mMAaximo
proveito da tecnologia digital, pois os ganhos
de produtividade geralmente ndo sdo
realizados.

Para ajudar nesse tipo de gerenciamento
de tempo, usar um aplicativo organizador é
uma boa dica. Ferramentas como To Do List,
Trello, Evernote e Google Calendar facilitam
a organizacdo do seu fluxo de trabalho, a
comunicagdo  entre  departamentos e
aumentam a produtividade e a eficiéncia,
especialmente quando as distragOes digitais
sdo altas. Quando pensamos em incorporar
ferramentas que auxiliem na gestdo do tempo
e equipes, o foco deve estar sempre na
resolucdo de problemas, organizacdo,
planejamento e no alta performance da
equipe.

Para uma gestdo bem-sucedida, né&o
podemos permitir grandes erros. O
planejamento € 0 primeiro passo, € 0 USO
dessas ferramentas de gerenciamento de
projetos viabiliza o planejamento desde sua
formulagdo até sua mensuracédo de resultados.

Como ja& mencionado, o WhatsApp,
Zoom, Skype, Telegram agora sdo
ferramentas indispensaveis para a maioria das
empresas, a vida de todos envolve uma
comunicacdo mais rapida, até mesmo
armazenar e gravar conversas e necessidades
do trabalho, sendo hoje o basico da tecnologia
quando pensamos em gerenciamento.

3.8. Atividades Inesperadas

Apesar de ter muita tecnologia, até agora
tem havido um alto grau de ceticismo em
lidar com essas tarefas. A qualquer momento,
vocé pode encontrar oportunidades ou
obstaculos que ndo foram incluidos em seu
plano original. E importante manter a calma e
identificar desafios para evitar problemas
maiores no seu cronograma. Porém, para
evitar grandes problemas, o correto é se
planejar para realizar determinada tarefa.
Sendo importante analisar possiveis riscos,
desta forma desafios ocasionais serdo
evitados.
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Além desse desafio, tdo importante
quanto € o ambiente em que vocé trabalha. Se
um funcionério tiver um local para trabalhar
em casa, Como um escritorio, ou um ambiente
mais tranquilo, ele serd mais capaz de realizar
suas tarefas do que um funcionario que néo
tenha esse ambiente. Quanto melhores forem
as ferramentas técnicas que um funcionario
usar, melhor ele sera.

4. Consideragdes Finais

Este artigo trds as principais métodos e
ferramentas que sdo aplicados no
gerenciamento do tempo, estabelecendo de
forma sucinta um melhor aproveitamento para
0S cenarios atuais. Para as organizagdes que
oferecem aos funcionarios a flexibilidade de
trabalhar em home office, é vista como uma
qualidade de vida que pode posteriormente
aumentar a produtividade.

No atual cenario de mercado, o ser
humano esta cercado por diversas situagdes e
decisbes a  serem  tomadas, tanto
profissionalmente  quanto  pessoalmente,
porém, com certeza 0s dois interferem
estritamente um no outro. Muitas vezes, 0s
individuos precisam abrir mdo de tempo com
a familia para trabalhar para alcangar uma
carreira de sucesso. Por outro lado, percebe-
se que os profissionais que se deslocam para
0 trabalho e se deparam com outras situagdes
no transito estdo mais estressados.

Portanto, conclui-se que a gestdo do
tempo € uma ferramenta com processo
permanente que auxilia na organizacdo e
construir uma visdo de futuro estabelecendo
os valores que sdo praticados em um
ambiente interno, orientando as decisGes
diarias, sempre caminhando para a direcao
esperada de desenvolvimento, para que o
trabalho seja executado com mais eficiéncia.

Em um mundo em répida mudanga, 0s
melhores profissionais de gestdo de tempo se
destacardo, ocupando os melhores empregos e
ganhando salarios mais altos.
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Informacdes do Artigo Resumo
Palavras-chave: Este artigo aborda os riscos oferecidos pelas manifestacdes patoldgicas
Patologia em estruturas de concreto armado, assim como seus efeitos e como
Concreto Armado devem ser corrigidas de forma a minimizar seus danos. O assunto €
Riscos brevemente introduzido, ressaltando sua importancia com base na lei e
em casos de desabamento que ocorreram, e € seguido por uma
Key word: explicagdo sobre como funcionam as principais patologias de risco em
Pathology concreto armado: fissuras e trincas, desagregacdo, carbonatacéo,
Reinforced Concrete corrosdo da armadura e infiltracdo; além do risco que oferecem e como
Risks deve ser realizada a reparacdo de cada uma. Conclui-se que s&o

diversos os fatores para que ocorram manifesta¢fes patologicas, desde
erros na concep¢do do projeto até acidentes provocados por fatores
ambientais. Porém, seus riscos sempre podem ser reduzidos ao fazermos
uma inspecdo periddica, ndo permitir que patologias simples evoluam
para outras de mais dificil recuperacdo, sempre trabalharmos de forma
preventiva e sabermos lidar com o problema caso ele apareca.

Abstract

This article addresses the risks posed by pathological manifestations in
reinforced concrete structures, as well as their effects and how they
should be corrected to minimize damage. The topic is briefly introduced,
highlighting its importance based on law and cases of collapse that have
occurred, followed by an explanation of how the main risk pathologies in
reinforced concrete work: cracks and fissures, disaggregation,
carbonation, reinforcement corrosion, and infiltration; as well as the
risks they pose and how each should be repaired. It concludes that there
are various factors for the occurrence of pathological manifestations,
from design errors to accidents caused by environmental factors.
However, their risks can always be reduced by conducting periodic
inspections, not allowing simple pathologies to evolve into more difficult
ones to recover, always working preventively, and knowing how to deal
with the problem if it arises.

1. Introdugéo processos construtivos e, com eles, novos
problemas. Deteriora¢fes estruturais sempre
existiram, estas podem ser provocadas pelos
mais diferentes motivos, sejam eles pelo

Ao longo da histdria da construcao civil,
muitas  inovagOes  surgiram, diferentes
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envelhecimento  natural da  estrutura,
exposicdo a intempéries, irresponsabilidade
dos profissionais que, por vezes optam por
uma op¢do mais econdmica na escolha de
materiais e, com isto, negligenciam a
integridade estrutural da construcéo, erros de
projeto e, até mesmo, por acidentes. A essas
deterioracOes estruturais damos o0 nome, na
construcdo civil, de patologias, e cada uma
delas apresenta certo grau de risco. Podem ser
inofensivas, como o desbotamento da tinta de
uma parede, mas podem também ser
responsaveis por grandes desastres e
acidentes, no caso da exposicdo e
deterioracdo de um ferro estrutural, que pode
ocasionar 0 desabamento da estrutura. Estes
riscos podem ser mitigados ou até mesmo
evitados ao fazermos uma analise mais
cuidadosa dos mesmos. Por isto, vé-se uma
necessidade de se fazer um estudo
direcionado a este assunto, que € o que este
trabalho busca contemplar. A ideia é analisar
as patologias que oferecem maior risco a
seguranca das pessoas, como identifica-las,
conté-las e restaura-las, de forma a reduzir ou
até mesmo eliminar os riscos por elas
oferecidos.

A importancia deste assunto é tamanha
que em marco de 2013 foi instituida no Rio
de Janeiro a Lei Estadual n° 6400 [1],
conhecida como Lei de Inspecdo Predial ou
Lei da Autovistoria. Esta lei prevé a
realizacdo de uma vistoria periodica em todos
0s prédios do estado com o objetivo de
garantir sua seguranca e estabilidade ao
identificar suas condigdes de conservacao.
Um laudo técnico de vistoria predial é
emitido por um engenheiro ou arquiteto que
fica responsavel por verificar as necessidades
de manutencgéo da construgéo.

Estas vistorias prediais sdo, em outras
palavras, uma analise de riscos das patologias
presentes nas edificacbes. Todo acidente que
envolve edificios, como o desabamento dos
mesmos, previamente possuem sinais que
indicam que a estrutura estda comprometida.
Sempre  havera  rachaduras,  fissuras,
exposicdo do ferro estrutural, infiltragcOes
dentre outras patologias que indicam que o
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estado daquela estrutura estd comprometido e
necessita urgentemente de trocas, reparos ou
reforgo para evitar uma possivel tragédia.

Ha um historico diverso de casos de
desabamento. No Rio de Janeiro, houve o
caso do Palace Il, na Barra da Tijuca, que
desmoronou por um erro estrutural de célculo
nas vigas de sustentacdo e a ciclovia Tim
Maia, que ndo suportou as fortes ondas e
tempestades incidindo sobre ela sdo
exemplos. N&o é tdo incomum uma noticia de
desabamento estrutural, que poderia ser
evitado se houvesse uma melhor preparagao
na elaboracdo dos projetos cuja etapa de
andlise de riscos é fundamental.

Figura 1 — Destruicdo do edificio Palace II

Fonte: Wikipedia [2]

é essencial
analisarmos cautelosamente estas patologias
mais perigosas para tomarmos medidas a fim
de minimizar os danos e prolongar a vida dtil
da estrutura. Por ter este objetivo em mente,
o foco deste trabalho serd patologias em
estruturas de concreto armado.

Com vidas em risco,

2. Patologias de concreto armado

Estruturas de concreto armado podem
sofrer diferentes manifestagdes patoldgicas,
muitas podem apresentar grande semelhanca,
mas possuir origens distintas. A maior parte
das estruturas feitas de concreto armado séo
feitas in loco, dentro do préprio canteiro de
obras, isto d& espaco para que haja muita
impericia e erro humano, 0 que por sua vez
ocasiona diferentes manifestacdes
patoldgicas. A empresa JEAN BLEVOT, em
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1974, realizou um estudo sobre os fatores
que causam manifestaces patologicas nas
estruturas de concreto armado, Valente [3]
organizou uma tabela com base neste estudo,
gue se baseou em uma analise de documentos
de 2.979 sinistros presentes nos arquivos do
Bureau Securitas e Socotex, duas empresas
de construcéo civil.

Tabela 1 — Percentuais das causas que produziram
defeitos nas construcfes de concreto

Tipo de problema (%)

Erros de concepgdo 35

Erros nas hipdteses de calculo, erros materiais e auséncias de estudos 85

Disposigdes defeituosas em certos elementos ou na transmissdo de esforgos 25

Falhas resultantes de deformagdes excessivas 197

Falhas resuttantes dos efeitos de variagdes dimensionais (térmica) 437

Defeitos de execugo 165

Fendmenos quimicos 40

Causas diversas 18

Fonte: Valente [3]

Ao observar a tabela, vemos que 0s
problemas mais comuns sdo resultantes de
variagbes  dimensionais,  seguido  de
deformagdes excessivas, ou seja, Sao
provocados pelo proprio ambiente e suas
intempéries. Ndo menos importante, erros
provindos de execucdo, materiais e calculos
também contribuem significativamente para
a aparicdo de patologias nas estruturas de
concreto armado. Este risco que se origina no
erro humano é mais viavel de ser mitigado
com uma supervisao mais rigorosa na obra,
revisao de calculos e um projeto melhor
estruturado, que possua todas as suas etapas
devidamente contempladas, supervisionadas
e revisadas.

Dentre as principais manifestacfes
patologicas que surgem decorrentes destes
problemas acima citados, este artigo buscara
contemplar as mais relevantes e que
oferecem maior grau de risco: fissuras e
trincas, desagregacgéo, corroséo da armadura,
carbonatacdo e infiltracdo. Além disto
trabalharemos formas de identifica-las e
evita-las.

a. Fissuras e trincas

A fissura ou trinca € a separacdo da
argamassa ou concreto causada pela fratura
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do material. A NBR 15.575:2013 [4] define
fissura como o seccionamento na superficie
ou em toda secdo transversal da estrutura,
com abertura capilar, provocado por tensoes
tangenciais ou normais. De acordo com a
NBR 9575 [5], consideram-se microfissuras,
aberturas inferiores a 0,05 mm, fissuras,
aberturas até 0,5mm e, trincas, aberturas
entre 0,5mm e 1 mm; vale ainda citar as
rachaduras, que possuem abertura superior a
Imm. Em geral, fissuras afetam apenas o
revestimento e ndo apresentam muito risco,
entretanto deve-se atentar para aberturas que
indiqguem trincas e rachaduras, pois estas
podem comprometer seriamente a estrutura,
principalmente se atreladas a outras
patologias, como infiltragdes.

As fissuras podem ocorrer antes do
endurecimento do concreto, e podem ser
causadas pela dosagem errada do concreto,
como danos por congelamento precoce e
acomodacdes plasticas ou devidas aos
apoios, como é o caso dos deslocamentos das
formas e assentamentos do sub-grade; ou
depois do endurecimento do concreto. Estas
ultimas se subdividem em quatro tipos:

1. As causas fisicas: retracdo dos agregados
e do concreto;

2. As causas quimicas: corrosdo das
armaduras, reacdo alcalis-agregado e
carbonatagéo;

3. As causas ambientais: gelo e degelo,
variagbes térmicas, gradiente térmico
durante a hidratacéo;

4. As causas estruturais: carregamento
acidental, fluéncia, vibracéo, recalque na

fundacao, carregamento
subdimensionado ou acréscimo do
carregamento.

No primeiro topico, excesso de finos
acarreta maior consumo de 4gua de
amassamento, gerando maior retragcdo por
secagem, por isso o0 agregado deve apresentar
granulometria continua e teor de finos
adequado. As tensdes internas sao geradas na
cura mal feita do concreto, através do
excesso de calor e hidratacdo, perda de dgua
e uma protecdo térmica ineficiente da
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estrutura, que resulta em esforgos de tracao,
responsaveis pela fissuracdo do concreto.
Para evitar isso, deve ser feita a cura
apropriada do concreto na etapa de execucéao
da obra.

O segundo topico serd abordado
posteriormente neste artigo. Quanto ao
terceiro, variacdes dimensionais no concreto
podem ser causadas pela variacdo de
temperatura, se 0 movimento da estrutura
estiver impedido, o que gera trincas devido
as elevadas tensdes. A estrutura deve possuir
as juntas de dilatagdo previstas na norma para
evitar que as variagGes volumétricas gerem
fissuras.

Adentrando as causas estruturais para o
aparecimento de trincas e fissuras, as mais
importantes sdo  devido a  flexdo,
cisalhamento, compressédo, tracdo e torgéo;
cada uma dessas causas diz respeito a forma
como a estrutura de concreto esta submetida
aos esforcos solicitantes, como ilustrado a
sequir:

Figura 2 — Tipos de tensdo

<+

Conmpressdo

Tragtie

= Cilsallhemente
Fexde

Terg&e

Concreto armado: Esforgos solicitantes ﬁ

Fonte: Fibersals [6]

Toda estrutura de concreto é projetada
para suportar determinadas cargas, estes
esforcos séo previstos durante o projeto e as
estruturas sdo moldadas de acordo.
Entretanto, nem sempre o projetado é o que
de fato ocorre, muitas vezes a estrutura fica
subdimensionada, ha& incidéncia de carga
além do previsto, carga acidental, em alguma
diregdo que ndo entrou nos calculos do
projeto, mudanca no tipo de utilizacdo da
estrutura, dentre outros possiveis
imprevistos. Isto, por sua vez, gera as trincas
e fissuras, que ocorrem quando a estrutura
ndo consegue suportar os esforcos incidentes.
As fissuras que mais merecem atencdo, por
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fornecer maiores riscos, sdo as fissuras
devido a compressdo, pois 0 concreto €
responsavel por absorver a maior parcela dos
esforcos de compressao das estruturas, logo
se este fica comprometido, ha grandes
chances da estrutura entrar em colapso.

As fissuras podem ainda ser classificadas
como ativas ou passivas. As ativas sdo
aquelas que apresentam variabilidade de
comportamento (abertura, comprimento e
profundidade) ao longo do tempo. Caso essas
variacbes oscilem em torno de um valor
médio e possam ser correlacionadas com a
variacdo de temperatura e umidade, podemos
concluir que estas fissuras, embora ativas,
ndo indicam ocorréncia de problemas
estruturais. Por outro lado, se elas
apresentarem abertura sempre crescente,
podem representar problemas estruturais.
Estas sdo as mais preocupantes e que devem
ser verificadas e corrigidas com mais
urgéncia. Ja as fissuras passivas sdo aquelas
que permanecem estabilizadas ao longo do
tempo, sem apresentar movimento.

A identificagdo de fissuras, trincas ou
rachaduras pode ser feita por inspe¢éo visual,
sendo facilmente identificadas e medidas
com a utilizacdo de uma régua. Para saber se
a fissura é ativa ou passiva, basta medi-la
periodicamente, sempre anotando o tamanho
medido e a data, para avaliar se ela aumentou
de tamanho ou manteve-se estavel.

Figura 3 — Fissura, trinca e rachadura
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indicado 0 tratamento com
impermeabilizante acrilico flexivel, sendo
aplicadas de 2 a 3 demados, na forma de
pintura. O impermeabilizante acompanha o
movimento das microfissuras e evita a
infiltracdo de agua.

Para fissuras mais profundas, é indicado
o tratamento com acrilico (mastique), e
posterior aplicacdo de tela a base de fibras
de vidro de monofilamento continuo,
seguida de aplicacdo de pintura flexivel.

Ha, ainda, a tecnica de injecdo de
fissuras como forma de recuperagdo da
estrutura. Ela é adotada quando a fissura esta
sujeita a acdo de algum fluido, neste caso
utiliza-se resinas acrilicas e poliuretanicas;
deve-se, 0 quanto antes, sanar a causa desta
fissura. Em casos em que a causa ja foi
sanada e 0 objetivo é apenas reestabelecer a
monoliticidade da estrutura, é utilizado um
material de inje¢cdo mais rigido e que tenha
aderéncia ao substrato, como argamassas
fluidas, resinas  epoxidicas e  0s
microcimentos.

Ao prevenirmos a abertura de fissuras
nas estruturas de concreto e sabendo como
corrigi-las, podemos evitar 0
comprometimento da estrutura por esta
manifestacdo patoldgica e garantir que a obra
esteja correndo menos riscos de danos
futuros, ou ainda que evolua para um quadro
mais complexo de ser resolvido.

b. Desagregacgao

De acordo com Souza e Ripper [9], a
desagregacéo do concreto ocorre quando ha a
separacgdo fisica das suas particulas, ou seja,
0 concreto perde sua propriedade
aglomerante, o que impacta diretamente na
sua capacidade de resisténcia na regido
afetada.

As principais causas de desagregacédo do
concreto sdo:

e Reacdo alcali-agregado
e Aguas provenientes de chuva

e Aguas provenientes de esgotos e
residuos industriais, por conta do gas
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sulfarico
e Ataques quimicos

e Fungos e outros micro-organismos que
tornam o meio acido

e Qutras substancias organicas

Figura 4 — Desagregacdo d

0 concreto
s

Fonte: Tecnosil [11]

Para a recuperagdo estrutural do
concreto, deve-se seguir uma série de etapas.
A primeira delas é a remo¢do do concreto
desagregado; ¢ feita a escarificagédo utilizando
ponteiras de aco da superficie para garantir
boas condicdes de aderéncia entre a estrutura
e 0 reparo. Feito isso, deve-se realizar a
limpeza do substrato, removendo os residuos
ali presentes para que o0 substrato esteja
pronto para receber o material de reparo.
Caso até 20% da seccdo da armadura esteja
corroida, novas barras de aco deverdo ser
complementadas e aplicados inibidores de
corrosdo em toda a armadura. Em regides que
apresentem  corrosdo  excessiva, com
diminuicdo da secdo, deve-se colocar uma
nova ferragem que transpasse a antiga em 60
vezes 0 seu diametro, conforme a ABNT
recomenda. ApGs este procedimento, deve-se
montar as formas com funil alimentador para
preencher as areas que foram afetadas e
aplicar a argamassa polimerica. Para
cavidades maiores que 10 cm, utiliza-se grout
de alta resisténcia inicial e final, constituido
de areia de quartzo de granulometria
controlada, cimento e aditivos especiais.

Revista Boletim do Gerenciamento n2 35 (2023)



Figura 5 — Restauragdo da regido desagregada
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Fonte: Policreto Engenharia [12]

Os maiores riscos trazidos pelo processo
de desagregacdo do concreto séo a perda da
resisténcia da estrutura, por conta da perda da
aderéncia de suas particulas e a exposi¢do das
armaduras de aco. Em ambos os casos, a
estrutura de concreto perdera parte da
resisténcia para a qual foi projetada, o que
pode, por sua vez, ocasionar seu desabamento
por ndo suportar a carga incidente.

c. Carbonatacao

A carbonatacdo do concreto pode ser
definida como um processo fisico-quimico
entre 0 gas carbonico (CO2) presente na
atmosfera e 0s compostos da pasta de
cimento. Com isso, tem-se como resultado
principal a precipitacio do carbonato de
calcio (CaCO3) em wuma regido do
cobrimento, com a constituicio de uma
camada que passa a ter uma alcalinidade
significativamente menor do que aquela que
ndo foi afetada por esse fenébmeno. A
carbonatacdo avanca de fora para dentro no
concreto, por meio de wuma frente
carbonatada. Para haver carbonatacdo, &
necessario que dentro do concreto haja
umidade, gas carbonico e oxigénio. Quando
atinge a profundidade das armaduras, a
carbonatacdo provoca desestabilizacdo da
camada passiva protetora, propiciando, assim,
0 inicio da corrosdo. Os danos causados sao
varios, como fissuracdo do concreto,
destacamento do cobrimento do aco, reducao
da secdo da armadura e perda de aderéncia
desta com o concreto.

A carbonatacdo ataca o cobrimento da
estrutura de concreto. Vale dizer que essa
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espessura de cobrimento possui
caracteristicas particulares que a diferem da
massa de concreto presente nas partes mais
internas da estrutura, pois fica em contato
direto com as férmas na fase de moldagem.
Ou seja, para evitarmos a formacdo desta
patologia, é essencial garantir a qualidade e
desempenho do concreto de cobrimento, pois
é nessa regido que ocorre todo o processo de
carbonatacdo. A protecdo das armaduras é
conferida por meio da alta alcalinidade da
pelicula passivadora e da camada do concreto
de cobrimento; a funcdo do cobrimento é,
portanto, proteger essa pelicula contra danos
mecanicos e manter a estabilidade.

Fonte: Tecnosil [13]

Fatores na composi¢cdo do concreto
também sdo determinantes para saber o quéo
suscetivel ele esta a sofrer carbonatagdo; altas
relagbes agua/cimento significam  maior
porosidade, facilitando para o CO2 se
difundir entre os poros. O traco do concreto,
que é a relacdo cimento/agregado, sendo
maior, reduz a carbonatacdo, ao fixar-se a
consisténcia. Quanto ao langamento e
adensamento, quanto mais compacto for o
concreto, mais dificil ser4d a entrada de
agentes agressivos. O processo de cura
também é fundamental para reduzir os efeitos
da carbonatacdo, visto que ela afeta as
condicbes de hidratagdo da superficie da
estrutura. Além disso, deve-se atentar para 0s
fatores ambientais, como altas temperaturas,
umidade relativa em torno de 75%, lugares
onde hé altas concentracbes de CO2, locais
poluidos, tudo iSSO favorece 0

desenvolvimento das reagdes quimicas
responsaveis por atacar a estrutura.
Uma forma eficiente de evitar a
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carbonatacdo, dadas todas essas condigOes
que favorecem sua formagéo, € utilizar como
adicdo mineral a silica ativa, que fecha os
poros do concreto, além de consumir o
hidroxido de célcio. Ao reduzir a quantidade
de poros, dosagens com menor relacdo
agua/cimento terdo menores velocidades de
carbonatacdo no concreto. Portanto, a silica
ativa pode ser considerada como um dos
principais meios de se evitar tal patologia.

Ha ainda testes para verificar a presenga
de carbonatagdo, como por exemplo o ensaio
de fenolftaleina, que busca verificar a
coloragdo do concreto ap6s a aspersdo.
Concreto na cor rosada indica concreto com
PH acima de 9, ou seja, sem carbonatacdo. Se
a cor do concreto permanecer inalterada,
indica Ph menor do que 9, indicando que
houve carbonatacdo. E importante verificar a
intensidade da coloracdo rosa, quanto mais
intenso, melhor. E importante também,
durante o ensaio, verificar a frente de
carbonatacdo, a fim de constatar a
profundidade do  material  degradado.
Enguanto a carbonatagdo ndo chegar no aco, é
possivel manter a vida atil da estrutura sem
grande intervencdo. O objetivo é evitar a
continuacédo da penetracdo do CO2.

Figura 7 — Teste de Fenolftaleina no concreto
- 5 _\_. ~

d. Corrosdo de armadura

Corroséo é a interacdo destrutiva de um
material com o ambiente que ocorre em meio
aquoso, Seja por reacdo quimica ou
eletroquimica. A corrosdo de armadura no
concreto armado é um fenémeno que so
acontece quando as condigOes de protecdo
proporcionadas pelo cobrimento dele sao
insuficientes.
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Ao longo deste artigo, diversas outras
patologias apresentadas possuiam como um
de seus maiores riscos a exposicdo e o
eventual dano as armaduras nas estruturas de
concreto; ndo por acaso, a corrosao de
armaduras pode levar a sérios danos
estruturais, pois a estrutura corre Sérios riscos
de perder a sua capacidade de resisténcia aos
esforcos solicitantes, além de facilitar a
penetracdo de outros agentes nocivos, que
podem prejudicar ainda mais as armaduras € 0
concreto. A corrosdo das armaduras € a
patologia mais recorrente nas estruturas de
concreto armado, causando ndo apenas
problemas estéticos, mas também na
utilizacao e, principalmente, na seguranca das
estruturas. O  processo  cOrrosivo  se
caracteriza por provocar a destruicdo do aco
e, consequentemente, danos estruturais; por
estes, entende-se a perda de aderéncia entre o
concreto e a armadura, a diminuicdo da area
de secdo transversal e a fissuracdo do
concreto, causada pelo acimulo de produtos
de corrosao junto as barras de armadura, que,
nos estagios mais avancados, podem levar ao
desplacamento do concreto.

O mecanismo de corrosdo do ago no
concreto é eletroquimico, tal qual a maioria
das reacOes corrosivas em presenca de &gua
ou ambiente Umido, ocorrendo em meio
aquoso, necessitando de um eletrélito, uma
diferenca de potencial, oxigénio e agentes
agressivos. Esta corrosdo conduz a formacéo
de oxidos/hidroxidos de ferro, produtos de
corrosdo  avermelhados, esfarelados e
porosos, que sd@o denominados ferrugem. No
interior do concreto, 0 aco esta protegido por
uma camada passivadora que envolve o
metal, e esta camada é formada e mantida
devido ao elevado pH na solugdo dos poros
do concreto. Dessa forma, para que haja
corrosdo, € necessario que a camada
passivadora seja destruida (despassivacgéo).
Agentes agressivos como 0s ions cloretos e a
carbonatacdo, como foi visto anteriormente,
podem promover a despassivacdo, deixando o
aco suscetivel ao processo corrosivo. A
corrosdo afeta diretamente a durabilidade,
pois diminui a secdo do a¢o, reduzindo assim
sua resisténcia e consequentemente a vida Util
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da estrutura.

Figura 8 — Corrosdo da armadura exposta

Fonte: ASOPE Engenharia [15]

Tanto pela gravidade do problema quanto
pela frequéncia de ocorréncia de corrosdo da
armadura, ela caracteriza-se como uma
patologia de alto risco e evidencia-se a
necessidade de buscar solugdes que
contribuam para minimizar a incidéncia e
evolugéo do processo corrosivo nas estruturas
de concreto. Atuando de forma preventiva,
uma solucdo que podemos recorrer €, assim
como na carbonatacdo, fazer o uso de silica
ativa, que promove a densificagdo da matriz
cimenticia, reduzindo assim a porosidade e a
permeabilidade da pasta de cimento, além de
reagir com o hidroxido de calcio formado na
reacdo do cimento com a &gua, formando
silicatos de célcio hidratados que conferem
resisténcia ao concreto. Outra forma de
prevenir este risco é o devido cumprimento
das normas brasileiras sobre o cobrimento
minimo de concreto sobre as sec¢des de aco.

Caso ndo seja possivel agir de forma
preventiva e 0 processo ja esteja ocorrendo, 0
procedimento para recuperagdo da estrutura
de concreto consiste em retirar todo o
concreto deteriorado até que sobre uma regido
que ndo esteja afetada. A corrosdo nas barras
da armadura deve ser removida antes de
colocados os materiais de reparo, utilizando
lixas e jatos de areia. ApoOs isto, pode ser
colocada a ponte de aderéncia e o
preenchimento com argamassa de reparo,
fazendo o acabamento da superficie e
respeitando o processo de cura desta
argamassa.
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e. Infiltracéo

A infiltracdo, na construcéo civil, trata-se
do fluido que permeia os espacgos vazios da
estrutura. Ela pode ocorrer por conta da agua
da chuva, acdo do lencol freético, vazamentos
na rede hidraulica e geralmente se deve pela
falta de revestimentos adequados, além de ma
impermeabilizacéo. A infiltracdo €
responsavel por originar ou intensificar outras
patologias, a mais comuns sdo 0 surgimento
de mofo, causado pelo acido produzido por
fungos vegetais, que corroem a estrutura e
causam comprometimento estético,
caracterizado pelo surgimento de manchas
escuras ou esbranquicadas; eflorescéncias,
provenientes da reacdo da dgua que se infiltra
através dos poros mal impermeabilizados com
o0s sais formados no concreto ap0s 0 processo
de cura e que, além de comprometer
esteticamente a estrutura, abre caminho para
que gases penetrem na estrutura e provoguem
carbonatacdo e, eventualmente, corrosdo da
armadura, como foi visto anteriormente.

Idealmente, a impermeabilizacdo deve
ser aplicada na fase de construgdo, desta
forma a protecdo sera mais eficaz. Se nao for
0 caso e for observado um caso de infiltragéo,
um profissional adequado deve buscar a
origem desta infiltragdo para, somente entéo,
trabalhar em sua correcéo e impermeabilizar a
area devidamente. Caso a superficie a ser

impermeabilizada apresente trincas ou
fissuras, é necessario corrigi-las,
preenchendo-as com  selante.  Outra

recomendacdo é 0 uso de hidrofugantes, que
repelem a agua e a umidade, reduzindo o
risco de infiltragdes ocorrerem.

Figura 9 — Infiltracdo em concreto armado

Fonte: Fibersals [6]

Revista Boletim do Gerenciamento n2 35 (2023)



3. Consideragdes finais

Ao longo deste artigo, foram estudadas as
principais patologias nas estruturas de
concreto que oferecem de fato risco as
estruturas e, consequentemente, a seguranca
de seus utilizadores. Mesmo que algumas, por
vezes, tenham consequéncias pequenas como
danos a estética, podem evoluir para grandes
riscos se ndo forem tratadas. Pode-se
observar, também, como todas estas
manifestacbes patoldgicas se interligam de
alguma forma, uma pode desencadear ou
ainda agravar a outra. Além disso, muitas das
formas de prevencdo também sdo comuns
entre si, como o cuidado que a equipe da obra
deve ter durante todas as fases do projeto,
desde a concepcdo até sua entrega. Garantir
que a estrutura seja montada devidamente, ter
atencdo para detalhes, trabalhar na prevencao
e saber o que fazer caso ocorram
manifestagdes patologicas reduz imensamente
os riscos oferecidos em uma obra, que € o
objetivo final deste trabalho.
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Informacdes do Artigo Resumo:
Palavras-chave: O objetivo deste artigo é apresentar um guia pratico para que as
LGPD empresas brasileiras consigam se adequar a LGPD (Lei Geral de
Agile Scrum Protecdo de Dados, Lei 13.709 de 14 de Agosto de 2018). O modelo
Protecdo de Dados abordado serd a metodologia SGPD - Sistema de Gestao de Prote¢do de
Dados, via framework Agile Scrum. A LGPD foi inspirada na GDPR
Key word: (General Data Protection Regulation). O SGPD é um dos métodos
LGPD utilizados para gerenciamento de processos, implementacdo e
Agile Scrum governanca de privacidade e protecdo de dados. Cada etapa, das suas
Data Protection cinco fases do SGPD, seguem o ciclo da metodologia do PDCA - Plan

(planejar), Do (fazer), Check (checar), Act (agir), que garante um
controle mais eficaz dos processos e promove a melhoria continua em
cada fase planejada do projeto, para facilitar a tomada de deciséo do
gerente de projetos no dia a dia. Como cada empresa possui uma
realidade particular, é imprescindivel ter um método de trabalho
adaptavel; nesse sentido, o framework Scrum demonstra, com sua
robustez em ferramentas e técnicas, as quais facilitam o gerenciamento e
implantac&o de cada uma das cinco fases do SGPD, que ir& servir como
um guia de boas praticas para atingir o objetivo do projeto de
implementacéo da LGPD.

Abstract

The objective of this article is to present a practical guide for Brazilian
companies to comply with the LGPD (General Data Protection Law, Law
13.709 of August 14, 2018). The model addressed will be the SGPD
methodology — Data Protection Management System, via the Agile Scrum
framework. The LGPD was inspired by the GDPR (General Data
Protection Regulation). The SGPD is one of the methods used for process
management, implementation, and governance of privacy and data
protection. Each stage of its five phases follows the PDCA methodology
cycle - Plan, Do, Check, Act, which ensures more effective process
control and promotes continuous improvement in each planned phase of
the project, to facilitate the project manager’s decision-making on a daily
basis. As each company has a particular reality, it is essential to have an
adaptable working method; In this sense, the Scrum framework
demonstrates, with its robustness in tools and techniques, which facilitate
the management and implementation of each of the five phases of the
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SGPD, which will serve as a guide to best practices to achieve the
objective of the LGPD implementation project.

1. Introducgéo

1.1. A Lei Geral de Protegdo de Dados
e o ciclo de vida de desenvolvimento de
Software

Concebida para oferecer aos cidad&os
brasileiros melhor protecdo aos direitos de
privacidade e liberdade, a Lei Geral de
Protecdo de Dados esta em vigor desde agosto
de 2021. Este diploma legal esta dividido em
10 capitulos e 65 artigos, em que se
encontram o0s principios que fundamentam a
protecdo de dados pessoais. Aplica-se a todas
as organizacOes, que oferecem bens ou
servicos, sejam elas publicas ou privadas,
dentro do territorio nacional. Além disso, a
LGPD prevé que ndo importa se a matriz de
uma organizacdo ou 0 centro de
processamento de dados dela estdo
localizados no Brasil ou no exterior, posto
gue se houver a coleta e ou processamento de
conteddo de dados pessoais, de brasileiras ou
estrangeiros, dentro do territorio nacional, a
norma deverd ser cumprida em sua
integralidade.

As Organizacbes que ndo estiverem
adequadas a LGPD estardo sujeitas a
penalidades legais como adverténcias e
sujeitas a multas de até R$ 50 milhdes ou 2%
do faturamento anual [1]. Além de
comprometer a sua reputacdo no mercado e
com seus clientes e parceiros. Nesse sentido,
uma vez que a inseguranca cibernética assola
frequentemente os noticiarios com noticias de
vazamentos de dados pessoais que impactam
diretamente as vidas dos cidaddos de forma
socioecondémica,  fez-se  necessdria a
elaboracdo do presente artigo.

A Lei Geral de Protecdo de Dados, por
sua vez, reformula a protecdo de dados
pessoais com o0 entendimento de que o
processamento de dados pessoais é benéfico
para a sociedade e que deve ser equilibrado
com os direitos e liberdades fundamentais da
pessoa humana.

O regulamento atribui a responsabilidade
pela protecdo de dados pessoais as
organizacOes e espera que elas incorporem a
protecdo de dados em seus sistemas desde a
concepcdo dos niveis técnicos ao ambito
organizacional.

Além disso, para o processamento de
dados pessoais que representam um risco para
os direitos dos individuos, como o0 caso da
coleta de dados associada a novas
tecnologias, um dispositivo de protecdo de
dados para a avaliagdo de impacto €
obrigatério, dada a potencialidade lesiva
presente.

Essa referida avaliacdo determina em que
medida o processamento de dados dessas
tecnologias pode impactar os individuos que
as utilizam. Dessa forma, muitas organizacoes
de Tecnologia da Informacdo terdo de
reavaliar como criam software para que
possam integrar a conformidade da LGPD aos
ciclos de vida de seus aplicativos, calcadas no
principio da protecdo da pessoa humana.

O ciclo de vida de desenvolvimento de
software (SDLC - Software Development Life
Cicle) [3] € dividido nas seguintes seis fases:
requisitos, design, desenvolvimento, teste,
implantacdo e manutencdo. Com efeito,
percebe-se um cenario complexo e dotado de
inomeras  metodologias  disponiveis no
mercado com diferentes abordagens de gestao
de projetos para o desenvolvimento de
software.

Para tanto, implementar uma solugéo que
facilite a conformidade das organizagdes no
desenvolvimento e  gerenciamento  de
software com a LGPD ndo é uma questdo
simples. Para enfrentar esse desafio, sera
usado neste artigo a metodologia SGPD [4] -
Sistema de Gestdo de Protecéo de Dados, via
framework Agile Scrum [8].

O Agile Scrum suporta esse desafio pela
sua robustez em ferramentas que facilitam o
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gerenciamento das diferentes variaveis
ambientais e técnicas de um projeto como
prazo, qualidade, custo, requisitos, recursos e
tecnologias.

O uso do Scrum melhora a comunicagéo
da equipe aumentando a produtividade devido
aos seus papéis e responsabilidades serem
bem definidos. A esse respeito, toda a equipe
sabe 0 que precisa ser feito, de forma a
fortalecer a motivacdo e o comprometimento
da equipe pelo sucesso do projeto.

O Scrum ¢é usado praticamente em todos
0s tipos de projetos por ser mais flexivel e
realista oferecendo um vasto framework com
um conjunto de boas préaticas que permitem
auxiliar o gerenciamento do projeto em todas
as suas fases.

Essa caracteristica permite que a equipe
tenha um planejamento de forma eficaz do
seu trabalho que esta acontecendo ao longo de
todo o tempo de vida do projeto, dando
visibilidade para a equipe realizar os devidos
ajustes para manter o projeto dentro do
escopo, prazo e custo, com o objetivo maior
de alcangar os seus objetivos com qualidade e
agregar valor ao cliente.

De acordo com uma pesquisa recente
sobre a aderéncia do desenvolvimento agil na
gestdo de projetos nas empresas (SCRUM
MASTER TRENDS, 2019), 81% dos
entrevistados usam o Scrum combinado com
outras metodologias. Esse dado ilustra a sua
importéancia no mundo de gestdo de projetos
em  diversos tipos de  segmentos
organizacionais.

O Scrum, todavia, ndo é uma receita
de bolo descrevendo o que deve ser feito em
todas as fases de desenvolvimento do projeto,
mas sim uma poderosa e versatil ferramenta
de tomada de decisdo para o0 gerente de
projetos em que ele podera visualizar,
controlar e gerenciar todo o clico de
desenvolvimento de software, na nossa
missdo de adequacéo de software a LGPD.

2. Desenvolvimento do Texto
2.1. Vantagens da Agilidade
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O Agile manifesto [7] € um conjunto de
12 principios basicos descritos em um
documento criado em fevereiro de 2001. Ele,
em seu turno, traz novas sugestdes para a
melhoria continua de principios, métodos e
processos, para as pessoas nas organizagdes
terem um fluxo de trabalho mais agil, eficaz e
robusto. Dentro deste contexto, o uso do
framework Scrum na gestdo de projetos traz
vantagens como:

A criagdo de um ambiente colaborativo
que incentiva a abordagem proativa entre 0s
membros da equipe na busca da exceléncia
em cada entrega de produto.

A facilitacho no levantamento de
requisitos e na gestdo de mudancas devido ao
envolvimento de toda a equipe em conjunto
com o cliente durante as fases do projeto.
Gerando entregas com mais rapidez,
mantendo sempre a qualidade e escopo
aderente a realidade do cliente dentro do
prazo e custo.

A capacidade de gerenciamento do
projeto, tendo como principios reunides
frequentes permitindo uma melhor
organizacéo e divisdo do trabalho. As equipes
de trabalho possuem um perfil de serem auto
gerenciadas facilitando o desenvolvimento da
capacidade criativa e inovadora de seus
membros promovendo a motivagao no time.

O aumento significativo da satisfacdo do
cliente por estar envolvido em todas as fases
de desenvolvimento do projeto, com a
contribuicdo no projeto, por meio de diversas
demonstragdes e melhorias implementadas
em tempo real.

A participacdo grupal benéfica da equipe
em relacdo as mudangas, posto que se
inaugura o entendimento e a maturidade de
que o planejamento inicial podera sofrer
mudancas ao longo da evolucdo do projeto.
Nesse prisma, objetiva-se que o cliente esteja
satisfeito com as entregas, agregando valor na
operacdo da empresa no dia a dia.

2.2 Papéis e Responsabilidades do
Scrum
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O reconhecimento de cada papel e suas
respectivas responsabilidades no Scrum,
proporciona um entendimento muito maior
desse  framework para se  escolher
adequadamente quem deve ocupar cada um
desses papeis dentro de cada time do projeto
na sua empresa.

Nesse contexto, a figura nimero 01 visa
ilustrar os Papéis do Scrum, conforme se
pode observar:

Figura 1 - Papéis do Scrum

Papéis do
SCRUM
[
SCRUM Product Development
Master Owner Team

Fonte-: Adéptado de Duérte [9]

O ScrumMaster é o responsavel por
gerenciar todo processo do framework Scrum,
ja que possui caracteristicas de um lider. Age
como um facilitador na colaboracao técnica e
burocrética entre as diversas areas envolvidas
no projeto, com a construcdo da ponte da
equipe com o cliente, com a meta de eliminar
0s possiveis impedimentos que possam travar
a produtividade do time.

Além disso, protege a equipe de
interferéncias externas, com a participagédo
das reunides diarias, revisdo da Sprint, e
planejamento. Assim, o ScrumMaster € um
verdadeiro lider-servidor, totalmente diferente
de um chefe, com énfase na disseminacédo das
melhores préticas e valores do Scrum para
todos os envolvidos no projeto.

O Lider-Servidor € aquele que permite e
semeia no time uma cultura de cooperacéo
mutua e continua, no qual o lider e a equipe
tém o mesmo poder de fala e influéncia nas
decisdes, possibilitando a adogéo de praticas e
politicas mais eficientes. Ainda assim, urge o
guestionamento acerca de qual forma o como
0 ScrumMaster devera agir para atingir tal
éxito laboral.
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Para tanto, verifica-se que o Lider-
Servidor precisard desenvolver a competéncia
de saber escutar e valorizar as ideias e
opinides do time. Ser uma referéncia no time,
sempre buscando e incentivando a inovagéo e
a criatividade, bem como construir uma
relacdo forte de confianca e respeito na
diversidade de cada membro da equipe.

O Lider-Servidor precisa estar atento o
tempo todo ao andamento do projeto, uma
espécie de radar, identificando possiveis
gargalos nas atividades do dia a dia do
projeto. Dessa forma precisa desenvolver
habilidades de comunicacdo e persuasao que
alinhados com um bom relacionamento,
mantendo a imparcialidade e a ética, com a
equipe, clientes e parceiros serdo grandes
ferramentas na desobstrucdo de impedimentos
durante a evolugdo do projeto.

O Lider-Servidor precisa estar atento aos
sinais transmitidos pela sua equipe, para isso
precisa conhecer cada membro
individualmente, essa postura ajuda a
perceber mudancas comportamentais e de
performance no individuo no dia a dia, que
podem afetar o andamento do projeto, dessa
forma o quanto antes identificados esses
desvios e dando o devido tratamento, melhor
sera 0 andamento e a saude do projeto como
um todo.

O Product Owner é o responsavel por
representar 0s interesses de todos 0s
envolvidos (Stakeholders). Ele que detém o
conhecimento do negécio, 0 que precisa ser
feito, sendo assim o responsavel em definir os
requisitos do produto. Ele mantém o Product
Backlog atualizada e priorizada. Possui
autoridade de solicitar mudangas de requisitos
e alterar prioridades a cada Sprint.
Responsavel em validar ou rejeitar o
resultado de cada Sprint. Ele é dono do
produto, ndo do processo.

O Development Team €& o responsavel
pelo desenvolvimento das funcionalidades, da
entrega final do produto. As equipes sao
geralmente auto gerenciadas, auto
organizadas e multifuncionais, o que promove
melhores resultados de performance onde
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cada membro da equipe é capaz de analisar,
projetar, testar e documentar suas atividades.

Com esses papéis definidos, ja é possivel
implementar o Scrum na empresa.

2.3 Como funciona o Ciclo do Scrum

Todo o trabalho é feito em Sprints. Cada
Sprint € uma iteracdo bem definida, com
duracdo de 2 a 4 semanas. Cada Sprint é
iniciada com uma reunido de planejamento da
Sprint (Sprint Planning Meeting), onde o
Product Owner e a equipe se relnem para
priorizar sobre o que seré feito para a proxima
Sprint. Selecionando os itens do Product
Backlog de maior prioridade, o Product
Owner informa ao time o que é desejado a ser
desenvolvido, e o time informa ao Product
Owner uma estimativa de entrega do produto
que pode se transformar em uma
funcionalidade na proxima Sprint.

ApoOs decidir o que deve ser feito na
proxima Sprint, o time desenvolve a Sprint
Backlog, ou seja, uma lista de tarefas que
devem ser executadas para entregar um
pacote completo da funcionalidade do
produto até o final da Sprint. As tarefas na
lista surgem a medida que a Sprint evolui e
devem ser divididas em pacotes menores de
modo que cada uma leve cerca de 4 a 16
horas para ser concluida.

Todos os dias a equipe se reine para uma
reunido de 15 minutos chamada Daily Scrum
(Daily Meeting). Na Daily Scrum, cada
membro da equipe responde a trés perguntas
basicas: O que vocé fez neste projeto desde a
ultima reunido Daily Scrum Meeting? O que
vocé vai fazer antes da préxima reunido?
Vocé tem algum impedimento?

O objetivo da reunido é sincronizar o
trabalho de todos os membros da equipe e
acompanhar o0 seu progresso usando
ferramentas como o grafico chamado Sprint
Burndown e o Board Scrum.

Ao final de cada Sprint, é realizada uma
reunido de revisdo do Sprint (Sprint Review),
na qual o time apresenta o que foi
desenvolvido durante a Sprint ao Product

33

Owner e quaisquer outros stakeholders que
queiram participar.

ApoOs a revisdo da Sprint e antes da
proxima reunido de planejamento da Sprint, o
ScrumMaster também realiza uma reunido de
retrospectiva da Sprint (Sprint Retrospective)
para incentivar o time a revisar e aperfeigoar
as melhores praticas, dentro da estrutura do
processo Scrum, para tornd-lo mais eficaz
para o proximo Sprint.

O ScrumMaster ao final de cada reunido
de retrospectiva (Sprint Retrospective) deve
documentar todas as licdes aprendidas em
uma base dados, na intranet, visivel para
todos os envolvidos no projeto com a
finalidade de servir como base de
conhecimento de apoio nas Sprints seguintes
e projetos futuros.

Figura 2 - Ciclo do Scrum
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Fonte: Adaptado de Barbosa et al. [6]

2.4 Gerenciando o Risco

No Agile Scrum, a definicdo de um
impedimento Agile (Impediment Backlog) é
qualquer coisa que diminua ou dificulte a
produtividade de uma equipe, afetando a
entrega bem-sucedida de um produto,
geralmente estdo associados a  riscos.
Enquanto que impedimentos sd&o uma
ocorréncia normal em uma equipe Agile
Scrum e podem ocorrer a qualquer momento
devido a complexidade e dindmica envolvida
no processo de desenvolvimento do produto.

Um impedimento ocorre de diferentes
formas, podendo se expressar como um
recurso ausente ou um bug que aparece
durante o desenvolvimento ou teste de um
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produto. Também podem estar relacionados a
outros obstaculos relacionados a negocios,
infraestrutura, clientes e parceiros.

E notavel que a maioria dos
impedimentos atrasa o progresso do projeto.
Por isso, nota-se a importancia do
ScrumMaster para identificar, rastrear e
remover as possiveis problematicas. Outras
vezes, 0s membros da equipe também podem
desempenhar um papel na identificacdo de
impedimentos e reportar ao ScrumMaster.

O primeiro passo € identificar 0s
impedimentos e fazer com que todos os
membros da equipe entendam o impacto
dentro do projeto.

Uma vez identificados os impedimentos,
devemos criar um registro no quadro de
tarefas (Board Scrum) para que toda equipe
possa visualizar claramente os obstaculos no
caminho do trabalho.

O proximo passo é identificar a causa
raiz dos impedimentos. Isso é mais eficaz do
que se concentrar numa solucdo de contorno
pontual. A solucdo de contorno pode ser
usada em casos especificos e de forma
controlada.

Ao final da observacdo minuciosa, com a
solucdo da causa raiz, 0 ScrumMaster deve
atualizar o Board Scrum.

2.5 Ferramenta de Controle Board
Scrum

O Board Scrum & usado basicamente para
organizar e acompanhar o andamento das
tarefas em tempo real da equipe, para
monitorar a fila priorizada do Backlog da
Sprint, identificar possiveis gargalos ou picos
de demandas na fila de cada membro do time
e pode-se indicar se existe algum
impedimento em alguma tarefa. O board
Scrum tem uma identidade visual objetiva, em
que basta olhar para o quadro e ter uma
leitura detalhada de como estar o andamento
do projeto.
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Figura 3 - llustra um quadro de trabalho Scrum (board

Scrum).
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Fonte — Elaborado pelo autor.

2.6 A metodologia SGPD

A metodologia SGPD (Sistema de Gestdo
e Protecdo de Dados) proposta pelo autor
John Kyriazoglou [4]é um dos métodos,
dentre outros, utilizados para gerenciamento
de processos, implementacdo e governanca de
privacidade e protecdo de dados, que tem
como objetivo propiciar o melhor controle e
gestdo dos dados pessoais nas organizacoes,
de forma que seja possivel mapear as
operacdes de tratamento de dados pessoais.

Figura 4 - lustra as fases de uma SGPD.

Preparar a organizacio
para a privacidade

Estabelecer estruturas
organizacionais ¢

organizagdo.

Fonte: Adaptado de Kyriazoglou [4]

O SGPD é um framework internacional
também aplicavel a implementacao da LGPD,
possui cinco fases sequenciadas: (1)
preparacéo, (2) organizacao, (3)
implementacdo, (4) governanca e (5)
melhoria. Com o Scrum, gerenciaremos todo
0 projeto, entregando-o gradualmente de
acordo com a priorizagdo do Backlog do
produto (Product Backlog) em fases bem
definidas chamadas de Sprints.
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O Scrum visa eliminar a possibilidade de
frustracdo de entregar algo nédo solicitado pelo
cliente, aumentando o valor agregado do
produto, pois cada fase (sprint) do projeto é
previamente selecionada do Backlog do
produto, uma lista de histérias de usuarios
gue expressam 0s requisitos de software de
forma objetiva, conforme alinhamento na
reunido (Sprint Planning Meeting) com a
participacdo do Product Owner responsavel
pela priorizacdo das tarefas, o que garante que
0s requisitos mapeados sejam atendidos de
acordo com a criticidade do negdcio,
agregando valor para o cliente, antes de se
prosseguir para a proxima fase, garantido a
satisfacdo do cliente.

Cada etapa, das cinco fases da SGPD
sera entregue entre duas até quatro semanas,
chamadas sprints, de modo que, se algo tiver
que ser mudado em qualquer fase, isso podera
ser feito dentro da propria sprint, diminuindo
o tamanho do retrabalho caso o projeto fosse
entregue de uma vez s6 (0 que acontece na
metodologia tradicional, “Cascata”).

Essa abordagem permite a geracdo de
tarefas (Sprints) com base em historias de
requisitos de usuérios. Embora a LGPD esteja
estruturada em 10 capitulos, com 65 artigos,
iremos implementar somente 0 que
legalmente se aplica ao negocio do cliente de
acordo com sua necessidade e prioridade.

2.7 Descricdo do estudo de caso do
projeto

A SIGA Sistemas empresa ficticia, foi
fundada em 1979 na cidade do Rio de Janeiro,
com o objetivo de desenvolver sistemas para
gestdo de empresas (ERP). A empresa foi
idealizada com o objetivo de otimizar e
integrar 0s processos de gestdo de empresas,
oferecendo o mais alto nivel de qualidade e
seguranca em desenvolvimento de software.

A SIGA Sistemas é umas das principais
empresas no ramo de desenvolvimento de
softwares para diversas areas, com atividade
nacional, a SIGA Sistemas esta presente em
diversos estados brasileiros, suas filiais estdo
espalhadas em varios estados brasileiros,
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como a Bahia, Goiania, Sdo Paulo e Rio
Grande do Sul.

A empresa é reconhecida por atuar na
resolucdo de problemas complexos, com a
tecnologia como pilar estratégico e inovacéo,
eliminando assim problemas que evitam o
crescimento das organizagbes de seus
clientes.

O ERP SIGA Sistemas possui varios
modulos integrados (Recursos Humanos,
Faturamento, Compras) que coletam dados
pessoais e informacgdes de saude do usuério,
incluindo por exemplo, nome, endereco,
altura, peso, sexo, salario, historico de saude e
outros dados sensiveis.

O ERP SIGA Sistemas processa essas
informacOes atraves de uma interface web
chamada, SigaWebClient, na estacdo de
trabalho dos usuarios, em seguida realiza a
transferéncia dos dados coletados para um
datacenter na nuvem usando link de
comunicacdo onde as informagcbes sao
armazenadas em um banco de dados.

A solucdo proposta neste artigo é
adicionar regras de seguranca e privacidade
no acesso e manipulacdo dos dados dos
usuarios em aplicacdes do mesmo segmento
que a Siga Sistemas, seguindo o que é
determinado pela LGPD.

2.8. Lei Geral de Protecdo de Dados e
Historias de Requisitos de Usuarios

A LGPD inclui vérios artigos e
consideramos 0s que se aplicam a sistemas de
gestdo de empresas que coletam e manipulam
dados pessoais, mostrado na tabela 2. Usando
esses artigos como base, foram compiladas as
epopeias em historias de requisitos de
usuarios que demonstram a necessidade de
adequacdo do sistema de gestdo de empresas
SIGA Sistemas a LGPD.

No caso do projeto de Sistema de Gestédo
de empresas, SIGA Sistemas, 0s requisitos da
LGPD séao claramente definidos e mapeados
em histérias de requisitos de usuérios,
mostrado na tabela 2. Essa mesma estratégia
pode ser usada para qualquer projeto de
mesma natureza. Funcionando como um
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trampolim universal para a criagdo de um
projeto agil.

Tabela 2 — Historia de requisitos de usuarios
catalogadas no backlog de produto (Product Backlog)
para uma solugdo semelhante proposta neste artigo.

Epico Protecdo de  dados
pessoal
Tag Protecdo de dados: dados

confidenciais

Historia de requisito de Como usuario, o objetivo

usuario ¢ que os dados
confidenciais sejam
protegidos para que 0s
individuos possam ter
direito a privacidade e
seguranca.

Artigo Artigo 46

Fonte — Elaborado pelo autor.

2.9 Execucao da Sprint

Colocando-se tarefas (sprints) especificas
do projeto sob cada historia de requisito de
usuario previamente catalogada e priorizada
no backlog do produto (Product Backlog) e,
deste modo, utilizando esta estratégia que une
a metodologia Agile com conformidade a
LGPD, qualquer empresa desenvolvendo
qualquer projeto Agile, poderad rastrear sua
conformidade a LGPD, ou seja, verificar sua
necessidade de adequacdo, preparando-se
para o projeto de implementacdo da LGPD.

A proxima etapa é atribuir tags as tarefas
de privacidade de cada fase (sprints) e, em
seguida, vincular essas tarefas as historias de
requisitos de usuario e suas respectivas tags.
Tabela 3 mostra trés tarefas (sprints) de
privacidade agrupadas em uma histdria de
requisito de usuario usando a tag apropriada.
Também é mostrado em tabela 3 uma lista de
controles de privacidade e seguranca, como
aqueles que estdo disponiveis em solugdes de
requisitos de seguranca de aplicativos e
gerenciamento de ameacas (SGPI).

Esses controles podem ser facilmente
organizados usando tags para que a protecao
de dados confidenciais esteja diretamente
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relacionada a conclusdo de tarefas em um
repositorio de controles de seguranca.

Tabela 3 — Vinculando tarefas (sprint) com o backlog
do produto de acordo com as historias de requisitos de

USUArios.
Epico Protecdo de  dados
pessoal
Tag Protecdo de dados: dados

confidenciais

Historia de requisito de  Como usuario, o objetivo

usuario € que os dados
confidenciais sejam
protegidos para que 0s
individuos possam ter
direito a privacidade e
seguranca.

Tarefas (sprints) T171: Implementar

politica de perfil de
acesso por usuario e
grupos.Com regras de
controle de acesso por

senhas seguras € ou
biometria.
T189: Implementar

protocolos de seguranca e
criptografias dos dados
para transmitir as
informacdes pela Intranet
e Internet.

T936: Testar se o
aplicativo usa as
funcionalidades
implementadas com a
seguranca desejada.

Fonte — Elaborado pelo autor.

3. Consideragdes Finais

Tendo como o objetivo deste artigo é
apresentar um guia pratico para a
implementacdo da LGPD, utilizando-se do
framework Scrum Agile. Essa metodologia,
em que o trabalho é feito em fases (sprints)
devidamente priorizadas, permite que a
LGPD seja pensada e aplicada desde o
principio do projeto para agregar valor ao
negocio do cliente.
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O gerenciamento do projeto, via
metodologia Agile Scrum, tem como uma das
vantagens o fato de que o trabalho é revisado
a cada duas semanas (em média) com o
acompanhamento em tempo real do cliente,
evitando retrabalhos e garantindo maior
assertividade nas entregas de cada fase
(sprints). Atraves das figuras, € apresentado
uma visdo geral para a implementagédo da
LGPD por meio de utilizacdo de tags,
epopeias e histdrias de requisitos de usuarios,
fazendo a conformidade da LGPD.

Essa nova abordagem de histérias de
requisitos de usuarios, priorizadas no backlog
do produto, podem agilizar a geracdo de
tarefas (sprints) e auditoria em todas as fases
do projeto, facilitando tanto o gerenciamento
do projeto quanto a implementacdo em
conformidade com a LGPD. Deste modo,
une-se  conformidade a LGPD ao
gerenciamento de projeto por métodos agiles,
garantindo a adequacdo do cliente a
legislacdo da LGPD.
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1. Anexos e Apéndices

ANEXO A

Tabela 1 — Glossario com os principais termos-chave da LGPD

Termos-chave
Agentes de tratamento

Anonimizacao

Consentimento

Dado pessoal sensivel

Controlador

Eliminagdo

Tratamento

Titular
Dado pessoal

Autoridade nacional

Garantia da seguranca da
informacéo

Encarregado — (DPO)

Operador

Significado

O controlador e o operador

Utilizacdo de meios técnicos razoaveis e disponiveis no momento do tratamento,
por meio dos quais um dado perde a possibilidade de associacéo, direta ou
indireta, a um individuo

Manifestacdo livre, informada e inequivoca pela qual o titular concorda com o
tratamento de seus dados pessoais para uma finalidade determinada

Dado pessoal sobre origem racial ou étnica, convicgao religiosa, opinido politica,
filiacdo a sindicato ou a organizacgdo de carater religioso, filosofico ou politico,
dado referente a salde ou a vida sexual, dado genético ou biométrico, quando
vinculado a uma pessoa natural

Pessoa natural ou juridica, de direito publico ou privado, a quem competem as
decisdes referentes ao tratamento de dados pessoais

Exclusdo de dado ou de conjunto de dados armazenados em banco de dados,
Independentemente do procedimento empregado

Toda operacéo realizada com dados pessoais

Pessoa natural a quem se referem os dados pessoais que sdo objeto de tratamento
Informacao relacionada a pessoa natural identificada ou identificavel

Orgéo da administracdo publica responsavel por zelar, implementar e fiscalizar o
cumprimento desta Lei em todo o territorio nacional (ANPD)

Capacidade de sistemas e organizac¢Ges assegurarem a disponibilidade, a
integridade, a confidencialidade e a autenticidade da informacdo. A Politica
Nacional de Seguranca da Informacdo (PNSI) dispGe sobre a governanca da
seguranca da informacédo aos 6rgdos e as entidades da administracdo publica
federal em seu ambito de atuacédo

Pessoa indicada pelo controlador e operador para atuar como canal de
comunicacdo entre o controlador, os titulares dos dados e a Autoridade Nacional
de Protecdo de Dados (ANPD)

Pessoa natural ou juridica, de direito publico ou privado, que realiza o
tratamento de dados pessoais em nome do controlador

ANEXO B

Tabela 2 — Historia de requisitos de usuarios catalogadas no backlog de produto (Product Backlog)

para uma solucdo semelhante proposta neste artigo.
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Epico
Coletar dados
de privacidade

Coletar dados
de privacidade

Coletar dados
de privacidade

Coletar dados
de privacidade

Permissao de
processamento
de dados

Permissdo de
processamento
de dados

Obter
consentimento
para
processamento
de dados
pessoais

Seja
transparente no
processamento
de dados
pessoais

Seja
transparente no
processamento
de dados
pessoais

Determinar de
forma objetiva
as razoes para
processamento
de dados
pessoal

Tag

Prote¢do de dados:

Anomimizado

Prote¢do de dados:

Integridade e
Precisdo

Protecdo de dados:

Identificacdo
Indireta

Protecdo de dados:

Identificagdo
Indireta

Processamento:
Consentimento

Processamento:
Consentimento

Aquisicao/
Cancelamento

Transparéncia:
Acesso a dados
pessoal.

Transparéncia:
Motivo

manipulado de
dados pessoal.

Propdsito:
Identificdoe
Limitacdo

Historias de usuarios

Como Controlador, o objetivo é proteger os dados
pessoais de forma que se possa fornecer privacidade aos
titulares dos dados e ndo ser capaz de associar 0S
dados pessoais processados a qualquer individuo
especifico.

Como Controlador, o objetivo é verificar , manter,
proteger a integridade e exatiddo dos dados pessoais
no sistema.

Como usuario, o objetivo é ser capaz de fornecer ou
retirar consentimento para o uso de dados em
identificadores que podem ser associados a individuos
quando combinados com seus dados pessoais.

Como usuario, o objetivo é poder receber servigos
customizados de um aplicativo sem ser identificado
direta ou indiretamente para que os individuos
possam proteger sua privacidade.

Como Controlador, o objetivo é acessar documentos
sobre os motivos da necessidade de coletas de dados e
poder obter o consentimento de processamento de dados
pessoais para determinar a conformidade com o LGPD.

Comao Controlador, o objetivo é saber sobre as atividades
de processamento e o tipo de dados que estdo sendo
coletados para que as partes interessadas possam
determinar os fundamentos legais para o processamento
e coleta de tipos de dados.

Como um usudrio, o objetivo é ser capaz de fornecer ou
retirar o consentimento para o processamento de dados
pessoais.Para que os individuos possam ter controle
sobre como seus dados pessoais sdo processados.

Como usuario, 0 objetivo é ser capaz de acessar
facilmente informacGes sobre as atividades que
envolvem dados pessoais de individuos de forma clara e
linguagem compreensivel para que possam exercer 0 seu
direito de ver os seus dados pessoais processados.

Como usuario, 0 objetivo é receber informacdes sobre as
atividades de processamento de dados , para que possam
exercer o seu direito a informacg&o sobre o motivo pelo
qual os seus dados pessoais sdo processados no ambito
comercial e industrial.

Como usuario, o objetivo é conhecer a finalidade do
processamento de dados pessoais e fornecer apenas as
informacdes necessarias para cumprir essa finalidade, de
forma que os individuos possam evitar a divulgacdo
desnecessaria de seus dados pessoais para proteger sua
privacidade.
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Artigos
Artigo 5

Artigo 6

Artigo 5

Artigo 5

Artigo 7

Artigo 7

Artigo 15

Artigo 6

Artigo 6

Artigo 6
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Permissao de

processamento
de dados

Permissao de

processamento
de dados

Protecdo de
dados pessoal

Realizar
notificagcdo ao
usuario

Implementar
controle de

Acesso a dados
pessoal

Protecdo de
dados pessoal

Implementar
controle de
acesso a dados
pessoais

Implementar
controle de
acesso a dados
pessoais

Implementar
controle d
acesso a dados
pessoais

Implementar
controle de
acesso a dados
pessoal

Protecdo de
dados pessoal

Tabela 3 — Elaboracdo de cenério de implantacdo LGPD (continuagdo).

Dados sensiveis
Categorias
Especiais

De dados

Processamento:
Interesse legitimo

Protecdo de
dados: dados
confidenciais

Aviso: Aviso

Acesso:
Informacéo

Protecdo de dados:

Identificacdo

Acesso: Editar /
Atualizar

Acesso: Remocao

Restricdo de
acesso

AcCesso:
portabilidade

Protecdo de dados:

Confidencialidade

Como Controlador, o objetivo é acessar documentos
sobre as bases legais para o processamento de dados
confidenciais (incluindo dados de satde e origem étnica)
para que sua conformidade com a LGPD possa ser
determinada.

Como Controlador, o objetivo é acessar documentos
sobre 0s motivos de interesses legitimos para o
processamento de dados pessoais para que se possa
determinar sua conformidade com a LGPD.

Como usuario, o objetivo € que os dados confidenciais
sejam protegidos para que os individuos possam ter
privacidade e seguranca.

Como usuario, o objetivo € obter informacdes sobre as
atividades de processamento de dados pessoais durante
sua operacao, para que os individuos possam exercer o
direito de saber como seus dados pessoais s&o
processados e para qual a sua finalidade real.

Como usuario, 0 objetivo é poder acessar informacoes
sobre atividades de processamento de dados pessoais e ter
informacoes sobre como os dados dos individuos séo
processados para que possam decidir se desejam
continuar a usar um sistema.

Como Controlador, o objetivo é assegurar que apenas
usuérios com identidades verificadas tenham acesso aos
dados pessoais para que a privacidade dos usuarios possa
ser protegida.

Como usuario, 0 objetivo € ser capaz de editar e atualizar
informacdes em um sistema para que os individuos

possam garantir a precisdo e ter controle sobre seus dados.

Como usuario, o objetivo é ser capaz de solicitar a
remocado imediata de dados pessoais de um sistema sob
certas condicdes, para que os individuos possam limitar a
forma como seus dados sdo usados.

Como usuario, o objetivo é poder enviar um pedido para
interromper as atividades de processamento de dados
pessoais sob certas condigdes, para que os individuos
possam exercer o seu direito de restringir o
processamento dos seus dados pessoais.

Como usuario, o objetivo é exportar dados pessoais
armazenados em um formato legivel por meio digital
para que 0s usuarios possam envia-los a outros
controladores e ou empresas.

Como Controlador, o objetivo é tomar medidas de
seguranca adequadas para que a confidencialidade dos
dados do usuario possa ser protegida.
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Processamento:
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Como Controlador, o objetivo é ter relatorios de risco.
Para que os planos de mitigacdo de risco de controle de
vazamento de dados pessoal possam ser desenvolvidos.

Como Controlador, o objetivo é ter relatorios de risco.
Para que os planos de mitigacdo de risco de controle a
acesos indevidos possam ser desenvolvidos.

Como o usuario, o objetivo é que a quantidade minima de
dados pessoais seja coletada para atividades de
processamento, para que os individuos possam evitar a
divulgagdo desnecessaria de seus dados.

Como Controlador, o objetivo é ter um registro do
processamento de dados pessoais e das atividades do
usudrio, como fornecer consentimento, para que esses
registros possam ser fornecidos ao orgédo controlador.

Como usuario, o objetivo é ser notificado imediatamente
sobre as consequéncias de uma violacdo de dados para
que os individuos possam se proteger de danos fisicos e
financeiros.

Como Controlador, o objetivo é acessar documentos
sobre os fundamentos do processamento de dados
pessoais para que se possa determinar sua conformidade
com o LGPD.

Como Controlador, o objetivo é acessar documentos sobre
0 processamento de dados pessoais para que se possa
determinar se o processamento é consistente dentro do
escopo da LGPD.

ANEXO C
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Tabela 3 —Vinculando tarefas (Sprints) com o backlog de produto (Product Backlog) priorizada com

Epico

Protecdo de
dados pessoal

Tag

Protec¢do de dados:
dados confidenciais

as historias de requisitos de usuarios.

Histéria de requisito de Tarefas (sprints)

usuario

Como usuario, o objetivo é
que os dados confidenciais
sejam protegidos para que 0s
individuos possam ter direito
a privacidade e seguranca.

T171: Implementar politica de perfil
de acesso por usudrio e grupos.Com
regras de controle de acesso por
senhas seguras e ou biometria.

T189: Implementar protocolos de

seguranga e criptografias dos dados
para transmitir as informacdes pela

Intranet e Internet.

T936: Testar se o aplicativo usa as
funcionalidades implementadas com

a seguranca desejada.
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Resumo:

O gerenciamento de um escritério de Arquitetura e Interiores torna-se
uma ferramenta fundamental para sobrevivéncia e competitividade do
mercado. E essencial buscar maneiras de se tornar mais produtivo em
um mercado cada vez mais concorrido, a alta produtividade surge como
um fator de diferenciacé@o por apresentar melhores resultados ao cliente
ou como um fator de reducdo de custos. Para atingir-se este objetivo, foi
utilizado como base o guia de boas praticas em gerenciamento de
projetos, utilizando suas informacGes através de uma metodologia que
analisou os pontos criticos de um escritério de arquitetura, aplicagdo
dos conceitos e etapas do PMBOK na elaboracdo de ferramentas e
modelos que auxiliem o escritrio na conducdo de seus projetos,
proporcionando como resultado final um aperfeicoamento na qualidade
dos servigos prestados e ganho de clientes através de um diferencial.
Esse artigo tem como objetivo informar as implementagfes para um
Gerenciamento do Escritorio de Arquitetura e Interiores, onde ha uma
limitacdo em relac&o aos profissionais empreendedores.

Abstract

The management of an Architecture and Interior Design office becomes a
fundamental tool for market survival and competitiveness. It is essential
to seek ways to become more productive in an increasingly competitive
market. High productivity emerges as a differentiating factor by
presenting better results to the client or as a cost reduction factor. To
achieve this objective, the guide to good practices in project management
was used as a basis, utilizing its information through a methodology that
analyzed the critical points of an architecture office, applying the
concepts and stages of the PMBOK in the development of tools and
models that assist the office in conducting its projects, resulting in an
improvement in the quality of services provided and gaining clients
through a differential. This article aims to inform the implementations for
the Management of the Architecture and Interior Design Office, where
there is a limitation regarding entrepreneurial professionals.
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1. Introdugéo

N&o se encontra na maioria das grades
curriculares de cursos de Arquitetura e
Urbanismo disciplinas voltadas a essa
temaética e, a principio, esse é um dos fatores
que limitam os escritérios de arquitetura a
adotarem técnicas de gestdo, otimizarem seus
processos  produtivos,  melhorarem a
qualidade do servico prestado, bem como sua
ascensdo no mercado da construcdo civil.
Faz-se necessario avaliar a possibilidade de
elaborar e aplicar um modelo de gestdo
adaptado a realidade desses ambientes.

Melhorar a qualidade dos servicos,
encontrar parametros mais eficientes e
métodos mais produtivos e aumentar a
rentabilidade ¢ um desejo comum, portanto,
formalizar um sistema de gerenciamento
permite  aos  envolvidos  diagnosticar
potenciais problemas e trabalhar em sua
resolucéo.

Do total de empresas no setor, 85,71% delas
possuiam de 0 a 4 funcionarios em seus
guadros. Em geral, essas sdo empresas
uniprofissionais e pequenos escritdrios. Elas
prestam servicos para clientes privados ou
como subcontratadas de empresas maiores,
em contratos com o setor puablico. [1]

Dentre outros fatores, a falta de
alternativas de insercdo no mercado de
trabalho por parte dos profissionais recém-
formados os leva a investir em um negécio
préprio sem autoridade suficiente para gerir.

2. Objetivo

A intencdo do artigo € apresentar itens
fundamentais a serem desenvolvidos pelos
stakeholders para a implantagdo de um
escritério de Arquitetura e Urbanismo, pois é
um tema pouco abordado no mercado entre 0s
arquitetos. O empreendedor deve estar ciente
do mercado em que atuara, dos servicos que
oferecerd, das suas estratégias de marketing e
de sua situacao financeira.

A partir disso a gestdo sera um
diferencial no crescimento da empresa, onde
estabelece a organizagdo interna do escritorio

43

e padrbes de conduta que podem otimizar 0s
resultados dos servicos prestados e
consequentemente, sua qualidade.

A ma administracdo dos recursos, dos
processos e dos funcionarios da empresa,
pode fazer com que a empresa enfrente
dificuldades na vida util do negécio.

3. O que faz um escritorio de
Arquitetura

Os escritdrios de Arquitetura se baseiam
na prestacdo de servicos para pessoas fisicas,
juridicas ou instituices que demandam de
projetos e obras. Prestam servicos desde
consultorias, projetos arquitetdnicos, de
interiores, abrangendo também coordenacéo
de obras, planejamento urbano, paisagismo e
diversas outras atividades atribuidas pelo
conselho de classe, nesse caso, denominado
Conselho de Arquitetura e Urbanismo (CAU).
Em resumo, a unidade empresarial pode ser
montada pelo proprio profissional que atua
sozinho, como auténomo, ou uma equipe de
arquitetos em sociedade e a renda proveniente
dos servigcos prestados deve ser suficiente
para cobrir as despesas e trazer lucro ao
empreendedor. Deve-se decidir qual a forma
de constituicdo legal da empresa. [2]

Independente da &rea especifica de
atuacdo e do nicho de mercado escolhido para
0 trabalho, todo Arquiteto e Urbanista lida
com projetos, termo este que tem sido
aprimorado ao longo do tempo a fim de
estabelecer um consenso a respeito desta
atividade. Segundo o Project Management
Institute — PMI, projeto pode ser entendido:
“um empreendimento temporario feito para
criar um produto, servi¢o ou resultado Unico”.
Dessa  forma lida-se com datas
predeterminadas para conclusdo, prazos
limitados, recursos e escopo definidos e um
resultado diferente daquele produzido no
curso da rotina operacional.

4. Importancia do trabalho de um
arquiteto
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A importancia dos arquitetos e urbanistas
na formacdo de cidades e espacos construidos
é primordial. Esses profissionais tém o papel
de serem catalisadores nas transformacoes
dos anseios de wuma sociedade. Sua
importancia estd na habilidade que ele
desenvolveu no sentido de criar espagos
adequados as varias atividades que 0s seres
humanos realizam ao longo de suas vidas.
Desta forma, tem a missdo de criar 0sS
“cenarios” onde transcorrerdo as varias acoes
humanas, desde o nascimento, sendo ele o
projetista de maternidades, até a morte, como
0 idealizador de mausoléus. Entre estes dois
momentos, o0 arquiteto produzira as escolas
para a educacdo, as pracas e shoppings para o
lazer e recreacdo, os ginasios e estadios para a
pratica esportiva, restaurantes, bares, lojas,
residéncias, entre outros. [3]

N&o ha como negar o valor do arquiteto,
0 qual vem sendo confirmado desde os
tempos mais remotos, primeiramente apenas
como funcionério dos reis e nobres, como
Inhotep o foi do farad Zosér e Ledoux do rei
Luis XVI. Ha cerca de um século, estes
profissionais tém se dedicado mais a outros
grupos da populagdo, embora ainda se
perceba que muito falta para que os arquitetos
alcancem um maior contato com os cidadaos
financeiramente mais carentes. [4]

Um espac¢o adequado € aquele que possui
dimensbes aptas a funcdo que o ambiente
serve; é aquele onde a luz e a cor dos varios
materiais que o compdem colaboram para sua
eficiéncia; onde as proprias superficies dos
elementos, em suas texturas, despertam uma
sensacdo agradavel tanto visual quanto ao
tato; a temperatura do espaco, a qual pode ser
controlada ndo so pela escolha dos materiais
construtivos como pelo uso de plantas, que
amenizam o calor e embelezam o lugar,
também ¢ fator contributivo. Até mesmo o0s
odores e o som devem ser levados em
consideracdo e podem ser de antemao
planejados pelo arquiteto. Além de criar
espacos internos adequados, o arquiteto
também tem como meta a elaboracdo de
edificios cujo volume desperte a atencdo das
pessoas por causa de seu formato e das
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relagcGes de proporcéo entre os elementos que
0 constituem. Janelas, portas, vigas, pilares,
etc. devem se unir formando um todo
harmonico que leva a edificacdo a assumir o
papel ndo de simples construgdo, mas de obra
de arte.

5. Gerenciamento de projeto em um
escritério de arquitetura.

A capacidade de traduzir as necessidades,
sonhos e desejos de um cliente tornando-os
tecnicamente possivel com solugdes de
qualidade e econdmicas, da execugado ao uso e
manutencdo da edificacdo, &€ a principal
ferramenta no ato de projetar e depende,
exclusivamente, das habilidades e
conhecimentos do Arquiteto ou projetista.
Trata-se de atender as expectativas dos
contratantes e usuarios.

Segundo Djalma Oliveira [5] afirma que
uma das condi¢Oes para que 0 processo de
projeto ocorra de forma satisfatoria é ter um
ambiente de trabalho organizado e a
existéncia de um sistema de gestdo eficiente
eficaz contribui nesse processo com diversos
beneficios. Dentre eles, viabilizando o
planejamento e controle do processo de
projeto; auxiliando na formatacdo dos
procedimentos de entrega, apresentacdo e
validacdo dos projetos; proporcionando um
melhor controle das informacgdes; auxiliando
na formulacdo de propostas comerciais mais
coerentes e competitivas; incluindo o
projetista nos processos de coordenacao;
criando subsidios para avaliagcdo da satisfacao
dos clientes (contratantes e usuarios) e um
ambiente propicio a implementacdo de
inovacOes no processo de projeto.

Cada empresa possui servigos proprios a
serem oferecidos, bem como produtos
particulares definidos internamente. Apesar
das especificidades, existe uma estrutura
organizacional e processos administrativos de
facil aplicacdo em qualquer contexto, como
um modelo de gestdo “universal”. A
dificuldade em questdo para as empresas de
projeto estd na mudanca de habito para a
implantagdo de novas técnicas de gestdo,
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principalmente quando a rotina do escritério é
ndo ter nenhum controle dos processos,
quando acontece de forma orgénica. Apenas
quando existe comprometimento e empenho
por parte dos dirigentes (ou projetista titular,
no caso dos escritorios de pequeno porte) é
que se torna possivel ter éxito na implantacéo
de uma nova filosofia de trabalho. E preciso
acreditar nos beneficios que virdo e transmitir
aos demais funcionarios.

6. A importancia da gestdo nas
empresas de projeto.

A gestdo € uma atividade relevante para a
sobrevivéncia dos negécios em todos o0s
setores. Inumeros arquitetos sdo 6timos na
execucdo dos seus projetos, tendo em vista
que sdo especializados nessa area. No
entanto, a formacdo académica ndo privilegia
0S procedimentos referentes ao
gerenciamento do escritorio proprio.

Faltam disciplinas sobre
empreendedorismo e gestdo de recursos nas
universidades, ja que o foco durante a
formagdo é o aprendizado técnico. Essas
matérias sdo essenciais e ndao podem ser
negligenciadas pelos profissionais liberais,
pois apenas genialidade e talento ndo bastam
nos dias atuais.

Veja, a seguir, alguns aspectos
indispensaveis para 0 sucesso  desses
empreendedores:

e Estrutura fisica adequada;

e Processos de producéo eficazes;

e Gestdo eficiente de equipes;

e Administracdo financeira de exceléncia.

Existem milhares de pessoas se formando
a cada semestre e, com isso, a competicdo
por trabalho é acirrada. Desse modo, €
obrigatorio adquirir novos conhecimentos
para tornar o empreendimento dos arquitetos
lucrativo. A manutencdo de um escritério de
arquitetura depende ndo somente de projetos,
mas da correta gestao de diversos fatores.
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Além disso, a sazonalidade do mercado
imobiliario pode interferir causando a reducéo
das obras arquitetdnicas. Os projetos podem
sofrer alteracbes de acordo com as
necessidades do cliente, impactando a
organizagéo do empreendimento e
aumentando os custos.

Ainda que pareca simples, manter um
escritrio de Arquitetura e Urbanismo ativo é
uma tarefa dificil, portanto o empreendedor
deve estar ciente da importancia de um bom
planejamento preliminar. A iniciativa de
ofertar servicos nesse nicho acontece
inicialmente de forma orgéanica, ou seja,
através de indicacOes, clientes proximos e ja
conhecidos, no entanto essas op¢Oes se
esgotam com o tempo, ja que Arquitetura nao
pode ser considerada uma mercadoria que se
consome com frequéncia. Isso quer dizer que,
sem uma constancia na captacdo de um
publico especifico, 0s escritérios estdo
sujeitos a muitos altos e baixos que, quando

ndo previstos, sdo riscos de dificil
administracao e/ou reversao.
Toda e qualquer iniciativa

empreendedora requer muito esforco inicial e
constancia. O profissional ndo se basta
sozinho, com suas técnicas e teorias. E
preciso ter uma visdo ampla do negocio,
habilidades de “conhecimento humano”
(habilidades flexiveis) e de “conhecimento
técnico” (conhecimento rigido).

A primeira que lida com o lado pessoal,
de relacionamento humano, que é de extrema
importancia para gestdo de equipe e do
relacionamento com clientes e a segunda que,
de forma objetiva, diz respeito aos passo-a-
passo e protocolos a serem seguidos para a
administracao no negocio. [6]

A partir do momento em que se decide
empreender e formalizar um escritorio de
Arquitetura e Urbanismo, é necesséria a
formulacdo de um modelo de negocio e de
um plano de negocio. Muitas vezes essas
etapas sdo negligenciadas pelos profissionais
podendo gerar duas consequéncias principais:
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e Estagnacdo precoce do negdcio por nao
estipular metas de crescimento a serem
cumpridas;

e Desorganizacdo e ineficacia  dos
processos, retrabalhos, baixa remuneragao
proporcionalmente ao trabalho realizado.

7. Modelo de Negdcio e Plano de
Negocio

O Modelo de Negdcio € uma abordagem
descritiva, j& o Plano de Nego6cio ¢é
prescritivo. Segundo Padilha [7], o primeiro
define a forma de organizacdo e
funcionamento da empresa, criando valor
para os stakeholders. Atraves dele deve-se
estabelecer:

I. Quais as atividades desenvolvidas;

ii. Quais o0s produtos provenientes dos
servigos prestados;

ili. Quais as formas de entrega e distribuicéo
dos produtos/servigos;

iv. Quais as parcerias chave do negocio
(advogados, contadores, engenheiros
complementares e outros);

v. Qual o nicho de mercado em que atua;

vi. Qual o tipo de relacdo estabelecida entre
empresa/profissional autbnomo e
clientes;

vii. Quais 0s custos da empresa/profissional
auténomo;

viii. Quais as fontes de receita da
empresa/profissional autbnomo;

iXx. Como sdo estipulados os precos dos
servigos/produtos;

Por outro lado, o plano de neg6cio é um
documento detalhado do processo de criagéo,
implantagcdo e funcionamento da empresa.
Introduz qual o mercado a ser atendido e
quais as motivacbes e justificativas fazem
acreditar no potencial de sucesso da
empresa/profissional e validam o0 seu
lancamento no mercado. Nele deve conter os
seguintes itens:
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i. Nome da Empresa, com breve explicagéo
da escolha;

ii. Atributos da Marca (descricdo do tipo de
servigo oferecidos);

iii. Custos de Instalagdo, manutencdo e
producdo de produtos e servicos (ou
valores de referéncia para tal);

iv. Remuneracdo (de cada um dos agentes 2
operadores da empresa, desde 0s
administradores ~ aos  técnicos  de
producdo);

v. Descricdo da equipe de trabalho
(quantos, quais as funcbes, quais as
caracteristicas e habilidades necessarias)
bem como mencdo a forma de selecdo e
treinamento para futuros colaboradores,
quais e quantos serdo eles.

vi. Descricdo dos riscos criticos: reconhecer
e admitir as ameacas ao negécio e
discutir formas de minimizacdo e
contingéncia das mesmas.

vii. Plano Financeiro: capital necessario de
investimento ou custo inicial, capital de
giro, retorno esperado, faturamento
esperado, projecdes financeiras mensais
(trimestrais  para o0 2° ano de
funcionamento e anuais até o quinto ano),
fluxo de caixa. Ressalta-se que mesmo
em casos de trabalho autbnomo, em
home office, sem grandes investimentos
e riscos iniciais, o empreendedor deve ter
clareza da sua situacdo financeira e das
suas perspectivas de crescimento.
Trabalhar com organizacdo e metas a
serem atingidas ampliam as chances de
sucesso.

Ressalta-se que ndo existe um
modelo/plano de negdcios com respostas
prontas. E todas as perguntas que devem ser
feitas durante o processo de elaboracdo néo
possuem respostas certas ou erradas. Cada
negocio € unico, deve estar vinculado aos
objetivos de carreira de cada profissional,
contendo tudo aquilo que o tornara realizado
frente ao seu negocio. No entanto, ter clareza
sobre onde se quer chegar é fundamental para
compreender e estruturar as capacidades de
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atender os clientes em
desenvolver os projetos.

especifico e

8. Processo de um escritorio de
arquitetura

A motivacdo pela implementacdo de um
sistema da qualidade deve estar vinculada a
reducdo de custos finais dos servicos, ja que
hoje hd maior competitividade e que as perdas
no processo de producdo, 0s custos de
retrabalno e corregbes pos-entrega  s@o
significativos, embora nem  sempre
conhecidos.

Divisdo de Tarefas Segundo Padilha [7]
além das questBes técnicas projetuais, que sao
de maior interesse dos profissionais
Arquitetos e Urbanistas por se ligar
especificamente a formacdo do profissional,
ndo se deve negligenciar as tarefas
administrativas. Estas sdo associadas a
manutengdo do funcionamento normal do
escritério e  garantem, portanto, o0
desenvolvimento dos servigos técnicos que
sdo oferecidos ao mercado. As questdes de
recursos humanos (manutencdo de uma
equipe eficiente e disposta), as questdes
financeiras (direcionamento das receitas
arrecadadas) e as questdes de mercado
(captacdo de clientes, principalmente) devem
ser abordadas.

Subdivide-se tanto as tarefas técnicas
quanto as tarefas administrativas em trés
subgrupos, sendo elas: de nivel superior, de
nivel medio e operacionais.

O primeiro diz respeito as tarefas de
tomadas de decisdo, exigem dominio sobre 0
assunto e formacdo na éarea, pois faz-se
necessario assumir a responsabilidade sobre o
que for entregue. O segundo inclui tarefas que
exigem conhecimento técnico, mas nao
implicam a responsabilizacédo técnica prevista
em lei, ndo exige tomada de decisdo por parte
do executor. E o terceiro subgrupo inclui
tarefas de rotina que exigem treinamento
técnico.

E importante ter em mente essa divisio a
fim de facilitar as decisOes e inclusive, futuras
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contratacfes. Cada uma dessas funcbes esta
atrelada a  determinadas tarefas e
responsabilidades, e a elas deve ser
estabelecido uma determinada remuneracéo.
O que acontece dentro do contexto de
escritérios de pequeno porte, como 0s de
objeto dessa pesquisa, € que com menos gente
na equipe, todos terdo que assumir tarefas e
responsabilidades de mais de um cargo ou
funcéo, ou algumas serdo terceirizadas. N&o é
um problema, desde que se estabelega,
portanto, as remuneracGes proporcionais de
cada profissional, seja ele sécio ou
empregado, em relacdo a complexidade da
tarefa desenvolvida. [7]

8.1. Comunicacdo com clientes

Uma boa comunicagdo é essencial para
todo prestador de servico e ndo seria diferente
para Arquitetos e Urbanistas. Levando-se em
consideracdo que o cliente tem certa
dificuldade em compreender o esforco
empreendido na producdo de um projeto, bem
como muitas vezes ndo tem uma leitura
técnica, cabe ao profissional ser um bom
comunicador e expressar verbalmente todas
as decisdes de projeto, no intuito de defendé-
lo.

Gestos, expressdes faciais, tons de voz
sdo ferramentas importantes nesse processo.
O profissional deve priorizar o contato face a
face com o cliente a fim de sanar eventuais
duvidas que surjam sobre o projeto. Ser
disponivel e aberto as alteracdes solicitadas
nas reunides &, inclusive, fundamental para
demonstrar o interesse em personalizar o
projeto a fim de torna-lo exatamente aquilo
que o cliente espera. Troca de informacGes
via e-mail ou outra plataforma tornam o
processo ainda mais confuso, pois certas
solugdes de projeto ndo conseguem ser
transmitidas via escrita, perdem muito a
riqueza de detalhes que um contato presencial
possibilita. O escopo do projeto vai muito
além de desenhos basicos de planta-baixa e
fachada, que € como muitos clientes veem 0s
servigos arquitetdnicos. Cabe ao arquiteto,
portanto, esclarecer as suas atribuices,
assumir as suas responsabilidades frente ao
projeto/obra, expor a importancia do processo
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de criacdo. O didlogo é a melhor ferramenta
de promocéo.

8.2. Documentacbes e  Controles

internos

Tendo-se formulado Modelo e Plano de
Negdcios, bem como uma base de normas e
regulamentos que influenciam diretamente no
funcionamento da empresa e o Plano de
Marketing, faz-se necessaria a criacdo de
normas e regulamentos internos, modelos de
documentos e padrbes a serem utilizados a
fim de otimizar a organizacdo interna do
escritorio. O Diretorio de armazenamento de
dados: consiste em pastas para administracao
do escritdrio e para projetos.

E importante determinar uma logica para
nomenclatura das pastas, etapas de trabalho e
documentos a serem elaborados a fim de
facilitar a busca futura por eles.

8.3. Termo de abertura de projeto

O termo de abertura do projeto trata-se de
um documento simplificado que determina
data de inicio, previsdo de término, pessoas
envolvidas (clientes e profissionais), bem
como 0 escopo basico da atividade. [8]

8.4. Controle de etapas de projeto
(Linha do Tempo)

O controle de etapas do projeto funciona
como um documento de acompanhamento
dos prazos acordados para cada projeto a fim
de permitir a tomada de decisdo sobre as
prioridades do escritorio. Ainda, consta as
horas trabalhadas em cada etapa e, assim
como o controle de horas desenvolvido para
cada membro da equipe, aqui, em uma Visdo
geral, é possivel contabilizar o tempo
dispendido em cada etapa por todos os
envolvidos.

8.5. Checklist de escopo do projeto

O escopo do projeto diz respeito a 5% area
do conhecimento definida pelo PMBOK
(Project Management Body of Knowledge),
livro  publicado pelo PMI  (Project
Management Institute) [9] que constitui a
base do conhecimento em gerenciamento de
projetos. Segundo Melhado:
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A Gestdo do Escopo tem o objetivo de
definir, documentar, verificar e controlar os
requisitos do projeto, garantindo o seu
sucesso. [10]

Na maioria das vezes, para Arquitetos, o
processo de projeto é criativo, espontaneo,
imprevisivel e varidvel, o que dificulta a
defini¢cdo de um escopo. Da mesma forma, o0s
clientes tém dificuldade de elaborar suas
necessidades sem antes ter com que ilustra-las
ou traduzi-las. No entanto deve-se haver, logo
no inicio do projeto, esforcos para definicdo
de um escopo 0 maximo preciso a fim de
evitar retrabalhos ao longo do processo. Além
disso é importante ter o controle sobre as
etapas concluidas e as que vem em sequéncia,
e aqui insere-se o checklist de escopo do
projeto.

O Manual de Escopo de Projetos e
Servigcos de Arquitetura e Urbanismo [11]
descreve detalhadamente cada etapa e as
entregas, dividindo o projeto em: concepgao
do produto; definicdo do produto e solucédo de
interfaces; projeto de detalhamento das
especialidades e po6s entrega do projeto. E
importante que cada profissional elabore o
seu checklist de acordo com o tipo de projeto.

8.6. Status Report

O status report trata-se de um documento
para monitoramento do andamento do
projeto. E onde pode-se anotar, como que em
uma linha do tempo, as atividades que estdo
sendo desenvolvidas, em qual data. Nele
constard todos os eventos importantes como
reunides, visitas, entregas, bem como 0s
responsaveis presentes.

8.7. Ata de Reuniao

Trata-se de um documento especifico
para cada uma das reunides desenvolvidas ao
longo da prestacdo de servigo, tanto entre 0s
membros da equipe quanto entre eles e
clientes. E também um  documento
comprobatério do que foi desenvolvido ou
acordado.

8.8. Lista de Ocorréncias

A lista de ocorréncias funciona como um
documento que reporta todos 0s eventos
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inesperados que aconteceram durante a
prestacdo de servico a fim de, aléem de
justificar eventuais recalculos de prazos e/ou
honorarios, servir como base de avaliacdo de
desempenho da equipe e do projeto a fim de
minimizar os riscos futuros em outros
Servigos.

8.9. Termo de entrega de servicos

Trata-se do ultimo documento a ser
assinado pelas partes a fim de encerrar
devidamente 0s servigos prestados e
documentar o que foi entregue.

9. Consideracdes finais

Empreender em Arquitetura e Urbanismo
exige habilidades que vao além de apenas
questdes técnicas ou financeiras. Como
qualquer outro negbcio, merece  ser
administrado para produzir servigos de
qualidade, inspirar confianca aos empregados
e fornecedores, valorizar a profissdo, ser
lucrativo e, acima de tudo, garantir as
melhores condicBes para 0 exercicio
profissional digno.

Atualmente, a gestdo de escritdrios de
pequeno porte de Arquitetura é feita
organicamente, de acordo com as demandas
que surgem ao longo do tempo. E importante
e, a0 mesmo tempo possivel, que técnicas de
gestdo ja existentes e muito utilizadas em
outros setores sejam aplicadas para o contexto
da producdo arquitetbnica. No entanto,
manter um controle rigoroso sobre a
administracdo e o processo de projeto de um
escritério requer disposicdo por parte dos
administradores e um tempo especifico
destinado a isso, muitas vezes incompativel
com a rotina dos escritorios de pequeno porte
que lidam com equipes reduzidas e se
desdobram para atender as demandas.

A primeira etapa apés a decisdo de
empreender é a formulacdo de um plano de
negocio. Ele serve como fundamento para
tracar objetivos e organizar as funcdes
administrativas que se dividem basicamente
em quatro grupos: administracdo de pessoas,
financeira, de marketing, e de producéo.
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Essas sdo estratégias para minimizar ou
superar 0s maiores desafios de empreender
em Arquitetura e Urbanismo: captar clientes
com regularidade e manter as receitas do
escritdrio estaveis. Negligenciar as estratégias
gerencias e ndo as transformar em rotina
dentro de um negocio, pode atrasar 0
cumprimento de metas e objetivos e,
consequentemente, a expansao do
empreendimento.

Assim como as ferramentas técnicas e de
desenho sdo usadas para expressar a
arquitetura, a administracdo das rotinas do
escritério merece um planejamento cuidadoso
e, para tanto, é preciso desenvolver manuais,
algoritmos, tabelas, controles para que o
negocio seja independente. Tdo importante
quanto, é o um controle eficiente dos custos.

Conforme levantado nas hipoteses desse
trabalho e confirmado através de pesquisa de
mercado, frequentemente  Arquitetos e
Urbanistas trabalham com equipes reduzidas,
Ou em associagdo com outros profissionais
também Arquitetos, bem como contam com
pouco recurso inicial. Isso faz, de fato, com
que as etapas de planejamento sejam deixadas
para depois. Aproximadamente 70% da
amostra aqui consultada ndo possui, por
exemplo, um plano de negdcios a ser seguido
em seus escritorios.

Outro dado importante a ser destacado €
a dificuldade de Arquitetos e Urbanistas em
definir um nicho especifico de atuacdo e,
assim, se inserir no mercado das
especialidades. Os dados levantados apontam
que 90% dos profissionais mesclam pelo
menos  duas  atividades  (geralmente
arquitetura de edificagdes e arquitetura de
interiores) na sua cartela de servicos
oferecidos. A consequéncia disso esta,
também, na dificuldade de tragar estratégias
de marketing que atendam a esses mercados
diferentes, tanto em relacdo aos produtos
desenvolvidos quanto aos clientes atendidos.
[12]

O profissional Arquiteto e Urbanista e o
mercado de pequenos escritorios dessa area
possuem diversas especificidades, enguanto
prestadores de servigo, a serem observadas
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para a sua administracdo. A principal delas é
que existe muito valor agregado ao negocio e
ao produto que deve ser sempre reconhecido e
evidenciado como um recurso valioso, um
diferencial competitivo e, portanto, deve ser
monetizado. E importante saber lidar com
todas as varidveis que se aplicam aos
negdcios de Arquitetura e Urbanismo,
expandir o conhecimento na area de gestéo de
escritérios e buscar sempre a eficiéncia,
métodos mais produtivos, aumentar a
rentabilidade e minimizar os riscos de se
empreender nessa area.
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No contexto de investimentos para instalacdo de novas plantas para
indUstrias de processo como 6leo & gés, petroquimica, mineragdo, entre
outras, demanda aportes consideraveis de recursos financeiros desde sua
concepcdo, passando pela execugdo até sua partida. Tal caracteristica é
inerente a projetos deste tipo (projetos de capital), sendo a etapa de
engenharia fator crucial para sucesso total, parcial ou até fracasso do
empreendimento. Como documento primério e de referéncia para todo
projeto das plantas de processo, os fluxogramas de engenharia, séo
notadamente elaborados pela equipe de engenharia de processos com
baixo grau de colaboracéo apesar de em sua esséncia ser um documento
com interface entre as demais disciplinas envolvidas e, portanto, de
carater multidisciplinar. Na pratica é possivel constatar que a
elaboracgdo de tal documento se desenvolve de forma lenta, com inimeras
revisbes, em certos casos tardias, com possivel impacto nos
custos/viabilidade do empreendimento, em varios casos devido a falhas
na comunicagdo entre as equipes. Sendo assim, é proposto neste artigo
metodologia de review colaborativo dos fluxogramas entre todos as
disciplinas com beneficios direto na integracdo e eficacia da
comunicacdo gerando maior rapidez e agilidade na elaboragdo bem
como na assertividade e foco nas necessidades do cliente.

Abstract

In the context of investments for the installation of new plants for process
industries such as oil & gas, petrochemicals, mining, among others,
considerable financial resources are required from conception, through
execution, to start-up. This characteristic is inherent to projects of this
type (capital projects), with the engineering phase being a crucial factor
for the total, partial, or even failure of the enterprise. As the primary and
reference document for any process plant project, engineering flowcharts
are notably prepared by the process engineering team with a low degree
of collaboration, despite being essentially a document interfacing with
other involved disciplines and, therefore, multidisciplinary in nature. In
practice, it is possible to observe that the preparation of such a document
develops slowly, with numerous revisions, in some cases late, with
possible impact on the costs/feasibility of the enterprise, often due to

Revista Boletim do Gerenciamento n2 35 (2023)


mailto:thiago.mac86@gmail.com
mailto:pedro.cunha@poli.ufrj.br

52

communication failures between teams. Thus, this article proposes a
methodology for collaborative review of flowcharts among all disciplines
with direct benefits in integration and communication effectiveness,
generating greater speed and agility in preparation as well as accuracy
and focus on customer needs.

1. Introducgéo

Em instalagdes industriais, a execucdo de
um Projeto consiste em trés atividades

principais:  Engenharia,  Aquisicdo e
Construgdo (comumente conhecido do inglés
como Engineering, Procurement,

Construction — EPC), que sdo seguidas de
Comissionamento e Partida.

A engenharia projeta as instalacOes,
produz a lista, especificaces e folhas de
dados de todos os equipamentos e materiais, e
publica todos os desenhos necessarios para
erguer a planta. @) setor de
compras/suprimentos  adquire todos o0s
equipamentos e materiais com  base
documentacdo elaborada pela Engenharia.

A fase de Construcdo & Montagem ergue
todos os equipamentos e materiais adquiridos
na etapa de aquisi¢cfes de acordo com 0s
desenhos e especificacbes produzidas pela
Engenharia.

Dessa forma, o projeto de engenharia é a
primeira e mais critica parte da execucdo de
um projeto. A engenharia é a etapa de traduzir
um conjunto de requisitos funcionais em um
conjunto  completo de desenhos e
especificacbes que descrevem todos 0s
detalhes de wuma instalagdo industrial.
Envolve varias  disciplinas:  Processo,
Seguranga, Mecanica, Tubulagdo, Civil,
Elétrica, Instrumentacdo, Automacéo, etc. e
um grande numero de estudos e atividades,
desde as conceituais de alto nivel até a
produgdo de numerosos e detalhados
desenhos de instalacéo. [1]

O desenvolvimento de um projeto de
engenharia industrial, seja qual for o seu
porte, possui carater multidisciplinar e que
requer a utilizacdo intensa de recursos
humanos. A diversidade de especialidades e
de tipos de conhecimentos envolvidos

interdependentes e elevada quantidade de
informacdo trocada, exige uma integracdo e
colaboragdo muito proxima das equipes
envolvidas. Sem uma comunicacao eficiente e
eficaz entre todos os participantes, ndo é
possivel obter uma engenharia de qualidade.
[2]

Diante das inumeras interfaces é possivel
notar que a comunicacdo e colaboracdo no
desenvolvimento do projeto é essencial para
seu sucesso. Nos casos em que as equipes de
engenharia trabalhem em silos, isoladas, uma
disciplina sO inicia seus trabalhos apenas

quando recebe documentagdo/informacao
oficial da coordenacdo ou da disciplina
predecessora.

Essa atitude ndo encoraja um trabalho
colaborativo entre os integrantes da equipe,
principalmente  no desenvolvimento de
documentos chaves do projeto, como por
exemplo os Fluxogramas de Engenharia
(conhecido do inglés como Piping and
Instrumentation Diagrams - P&IDs).

2. Fluxograma de Engenharia

Fluxograma de Engenharia é um
diagrama detalhado comumente usado na
industria de processos como o6leo & gas,
petroquimica, quimica, farmacéutica e
mineracao.

As plantas de processo exigem Varios tipos
de equipamentos para produzir os produtos
necessarios a partir da matéria-prima. Isso
pode envolver a movimentacdo de gases,
liquidos e, as wvezes, solidos... Os
equipamentos de processo podem incluir
colunas/torres, reatores, bombas,
vasos/tambores,  compressores,  fornos,
trocadores de calor, turbinas a gas ou a
vapor, etc... Um projeto bilionario pode
compreender até 1.000 equipamentos. [3]
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Sendo assim, os fluxogramas de
engenharia fornecem o desenho esquematico
que mostra a interligacdo entre as tubulagdes
e 0S equipamentos de processo juntos com a
instrumentacdo, elementos e logica de
controle bem como sinais de automacéo,
dispositivos de seguranga, etc, conforme
Figura 2 apresentada no Anexo A.

Uma planta industrial costuma ser
representada ndo por um, mas por varios
fluxogramas de engenharia normalmente
dividos por area ou por sistema, ex: a coluna
de destilacdo de petrdéleo para separar 0s mais
variados derivados (gasolina, diesel, etc) pode
ser representado, dependendo de sua
complexidade, em um fluxograma. Por outro
lado a distribuicdo dos produtos seriam
representados em outros fluxogramas onde
suas interligagcfes sdo destacadas e
rastredveis.

Fluxograma de engenharia é, portanto,
documento primario e referéncia para toda a
engenharia detalhada, assim como também
recebe informacdo das demais disciplinas,
sendo assim, um dos principais documentos
de projeto para inddstria de processos. Tal
documento tem como responsabilidade de
elaboracdo a disciplina de processo, porém
em sua esséncia é um documento
interdisciplinar.

Dessa forma, o desenvolvimento dos
fluxogramas de engenharia é lento e, em
geral, sujeitos a inimeras revisdes conforme
cada  diferente  especialidade  reporta
atualizacGes de informacdes a disciplina de
processo.

Qualquer alteragdo tardia em um
fluxograma de engenharia exige que outros
refacam seu trabalho e os impede de finalizar
seu trabalho em tempo habil.

Quanto maior o numero de modificacbes
no fluxograma de engenharia principalmente
em um estagio avancado do projeto maior
sera 0 retrabalho para todas as demais
disciplinas do projeto, ocasionando atrasos e
aumento consideravel de custos
especialmente se houver necessidade de
modificagdes  nas  especificagdes  de
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equipamentos/instrumentos ja em fase de
fabricacédo e/ou alteracdo nas interligacdes de
tubulacdo entre equipamentos ja em etapa de
compra, construcao e montagem.

Dessa forma, é de suma importancia a
colaboracdo, comunicagdo e integracdo entre
as diversas equipes de engenharia
(disciplinas) na elaboracdo e revisdo dos
fluxogramas de engenharia de forma a manter
as informacGes de projeto coerentes,
consistentes e atualizadas nestes documentos
e evitar modificagdes desnecessarias ou
tardias.

3. Fundamentacgdo Teorica

Nesta secdo, sera abordada as principais
praticas e competéncias em gestdo de projetos
envolvidas no desenvolvimento de projetos de
engenharia industrial, mais especificamente
voltadas para o desenvolvimento do
documento base para projetos na inddstria de
processos, os fluxogramas de engenahria.

A seguir serdo abordados tdépicos em
comunicagdo, colaboracdo, trabalho em
equipe, integracéo (gestdo da documentagéo,
conhecimento), para ganhos de produtividade,
assertividade, foco no cliente e agilidade.

3.1 Comunicagao

Comunicagdo faz parte do dia a dia da
gestdo de projetos, existe inimeros estudos
gue comprovam o aumento de produtividade
da equipe com a implementacdo de uma
comunicacgédo eficaz. O Project Management
Institute — PMI resume a importancia da
comunicacéo eficaz:

A comunicagéo desenvolve 0S
relacionamentos necessarios para resultados
bem-sucedidos de projetos e programas.

As atividades e artefatos de comunicacéo
para apoiar a comunicagdo variam
amplamente, desde e-mails e conversas
informais até reunides formais e relatérios
de projeto periddicos.

O ato de enviar e receber informacdes
ocorre de forma consciente ou inconsciente
com palavras, expressbes faciais, gestos e
outras acdes. No contexto de gerenciar com
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sucesso os relacionamentos de projeto com
as partes interessadas, a comunicacao inclui
desenvolver estratégias e planos para
artefatos e atividades de comunicacéo
adequados com a comunidade de partes
interessadas e a aplicacdo de habilidades
para aumentar a eficacia das comunicagoes
planejadas e outras comunicacdes ad hoc.[4]

Ainda no ambito da importancia da
comunicagdo, o PMI, publicou em 2013 um
estudo, Pulse of the ProfessionTM In-Depth
Report: The Essential Role of
Communications [5], onde conclui que o fator
de sucesso mais crucial no gerenciamento de
projetos é a comunicacdo eficaz a todos o0s
interessados. Tal relatério revela que para
cada US$ 1 Bilhdo gasto em projetos, US$
135 milhoes estdo em risco, porém,
comunicacdo eficaz representa 56% desse
risco, ou seja, US$ 75 milhGes para cada
bilhdo estdo em risco de desperdicios,
retrabalhos, perda de mercado, etc devido a
falta de comunicacdo eficaz dentro da
organizagdo e em projetos.

Trazendo para realidade de projetos de
engenharia para inddstria de processos, Sao
projetos de uso intenso de capital (Capital
Expenditure - CAPEX) pois 0s investimentos
sdo direcionados para ampliacdo de
capacidade  produtiva de instalagOes
existentes ou criacdo de novas instalacdes [6].

Conforme explicado no item 2, o
desenvolvimento dos  fluxogramas de
engenharia sao lentos e, em geral, sujeitos a
inimeras revisdes e qualquer modificacdo
tardia pode impactar o empreendimento que
que normalmente é medido em milhGes ou até
bilhdes de dolares.

Dessa forma, € de suma importancia que
a comunicagdo no desenvolvimento deste
documento, a base para todo o projeto para
indUstria  de  processos, possua  uma
comunicacdo clara, coerente, controlada,
centralizada, registravel e rapida para que
todas as disciplinas de projeto possam
contribuir na elaboragdo do fluxograma.

Nesse caso faz necessario o uso da
comunicagdo interativa, onde as disciplinas
de projeto possam trocar informagfes em
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tempo real (canal rico de comunicagéo)
evitando ruidos, alinhando percepcOes
diferentes do projeto e mitigando atrasos no
desenvolvimento do documento crucial do
projeto.

No item 4 é proposta e detalhada uma
metodologia de reunides de design review
entre os integrantes da equipe de projeto em
formato de reunido presencial ou virtual onde
as discussdes, decisbes e contribuicbes de
cada integrante da equipe sejam formalizadas
e registradas em um documento Unico
promovendo uma  comunicacdo  &gil,
centralizada e eficaz com resultado/entrega
rastreavel.

Tais reunioes tem carater
majoritariamente técnico, porem, é fungdo do
Gerente de Projetos (GP) e equipe de
coordenacgdo introduzir o objetivo da reuniéo,
qual é a necessidade do cliente com tal
empreendimento (objetivos do negdcio) além
de facilitar a obtencdo dos recursos
necessarios para a reunido e promover uma
atmosfera de confianca e de comunicacao
aberta entre os participantes convidando todos
a darem sua contribuicdo, opinido e sugestao.
Indicador chave de competéncia para o GP e
essencial para o sucesso do projeto conforme
apresentado no Referencial de Competéncias
[7] do International Project Management
Association — IPMA.

3.2 Colaboracéo

Os projetos de engenharia em geral sdo
multidisciplinares por natureza, seja em
projetos de infraestrutura, residenciais,
edificios, passando por todo tipo de industria.
Sendo assim, existe uma quantidade
significativa de pessoas e recursos envolvidos
especializados nas mais variadas disciplinas
de engenharia.

Um dos desafios na engenharia é a
integracdo e  colaboracdo  entre  0s
integrantes/disciplinas do projeto.

Ndo é raro observar em empresas de
engenharia que trabalham com projetos
multidisciplinares se  organizarem em
estruturas matriciais onde gestores funcionais
(GFs) ficam responsaveis por gerir 0s
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recursos das disciplinas de engenharia e o GP
solicita e negocia 0s recursos com os GFs
para seus projetos.

Nesse ambiente, € comum encontrar
isolamento entre as disciplinas, praticamente
trabalhando em silos onde a interacdo entre
equipes e pessoas € realizada apenas via
documentacdo de projeto. Ficando a cargo do
gestor e equipe de coordenacdo realizar a
integracdo do projeto. Dessa forma, € comum
existir falta de alinhamento e entendimento
entre 0s integrantes do projeto pois a
comunicacdo é lenta e realizada por canais
pobres podendo gerar inconsisténcias, erros e
atrasos no projeto.

Em um estudo realizado pela consultoria
McGraw Hill Construction [8] com
arquitetos, empresarios e gestores para 0
mercado de construcao:

90% dos participantes indicaram que um
dos principais fatores para diminuir incertezas
durante os projetos de construcao diz respeito
a ter mais colaboracéo entre os times.

A colaboracdo é relevante para aumentar
a eficiencia na gestdo de projetos de
construgdo porque, com esse approach, a
comunicagdo entre todos os envolvidos
melhora significativamente, desde das fases
iniciais do projeto. E comunicacdo é uma das
chaves para 0 sucesso em projetos de
construcdo civil, assim como em qualquer
projeto de engenharia em geral.

Em resumo, quando todos atuam de
forma integrada, a comunicagdo entre
diferentes areas flui de forma mais agil e
clara.

O GP além de buscar uma comunicagéo
e colaboracdo entre integrantes do projeto
estara a0 mesmo tempo encorajando o
trabalho em equipe e acelerando seu
desenvolvimento.

Conforme IPMA, sobre o elemento de
competéncia Trabalho em Equipe, temos:

A construcdo do espirito de equipe é muitas
vezes feita através de reuniBes, workshops e
seminarios, que podem incluir o individuo
que esta a liderar o projeto, membros da
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equipe e, por vezes, outras partes
interessadas. [7]
Promovendo a cooperacdo, troca de

informagdo em um ambiente de confianca
desde o inicio do projeto aléem de dar poder
aos integrantes, com tempo, tendera a formar
equipes de alta performance.

3.3 Integracéao

A integracdo em  projetos  esta
intimamente ligada a comunicagdo e
colaboracgéo entre os integrantes da equipe. O
gestor de projetos tem também como
responsabilidade orientar a equipe a focar no
essencial e garantir que informacdo
compartilhada entre todos seja a mesma e
mais atualizada para evitar inconsisténcias e
erros de projeto.

Projetos multidisciplinares e com alto uso
de recursos impde um desafio a mais ao GP
para garantir a integracdo entre as equipes.

Complexidade em projetos pode ser um
conceito subjetivo, porém, no contexto da
engenharia de projetos industriais, as varias
interfaces entre disciplinas e suas interagdes
dindmicas internas além que o cliente e outras
partes  interessadas também  possuem
influéncia nas decisdes caracteriza 0 projeto
como complexo.

3.3.1 Gestdo da Documentagdo &
Informacéo

Dessa forma, planejar e implementar
processos com a robustez adequada a
complexidade do projeto se faz mais que
necessario para garantir a integracdo e
consisténcia das informacdes. A gestdo da
documentagdo entra nesse contexto para
permitir que as equipes, muitas vezes
trabalhando em ambito global, possam
interagir, ~ comunicar e  compartilhar
documentos de projeto de forma facil bem
como ter acesso a informacgdes e decisOes
tomadas em interna ou externamente.

As reunides de design review a serem
detalhadas no item 4, contribuem para a
integracdo da equipe pois a elaboracdo do
principal documento do projeto, que sera
entrada para todas as disciplinas, é realizada
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em conjunto de forma colaborativa, mas
principalmente centralizada onde todos o0s
fluxogramas de engenharia e demais
documentos de referéncia estdo
disponibilizados em sessdo virtual acessivel a
todos os participantes.

3.3.2  Gestado do Conhecimento
Outro beneficio da utilizacdo de reunides com
caréater colaborativo, ainda no campo da
integracédo, esta no compartilhamento de
conhecimento e experiéncias entre 0s
participantes.

A troca de informagdes promove
naturalmente a partilha de conhecimento de
forma espontanea. Uma equipe mais
integrada, mais experiente e compartilhando
conhecimento multidisciplinares gera
beneficios de longo prazo para a empresa.

As reunides de design review também
podem ser utilizadas para acelerar o
crescimento de engenheiros/recursos juniores,
pois 0s mesmos sdo convidados a
participarem como ouvintes e interagirem
com colegas sénior absorvendo conhecimento
ou tendo exposicdo a situacOes de projetos
que de outra forma, ele/ela levaria anos para
experienciar.

O registro/entrega da reunido é um pacote
de fluxogramas de engenharia recheados com
marcacdes de engenharia,  anotacdes,
recomendacdes, contribuicbes em geral que
representam um rico conjunto de informacoes
do projeto gerado pelos participantes da
reunido. Esse conjunto deve ser arquivado na
pasta do projeto (ou qualquer outra forma de
registro sendo utilizada no projeto) pois
contara com informages relevantes a serem
capturadas nas licdes aprendidas do projeto
democratizando conhecimento para toda a
organizacao.

4. Proposta de Solucao

O aumento de colaboragéo e reducdo do
isolamento das disciplinas em projeto
promovendo uma comunicacdo eficaz, é uma
iniciativa que deve ser liderada pela
coordenacdo/geréncia do projeto. A equipe
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tem que estar ciente dos objetivos do projeto,
0 escopo contratado, as necessidades do
cliente assim como o0s beneficios
proporcionados apds entrega do projeto.

Como forma de engajar a equipe e
fomentar a colaboracdo e integracdo, €
sugerido o estabelecimento de reunibes de
Design  Review dos fluxogramas de
engenharia. S&o encontros estabelecidas como
marcos ja no planejamento do projeto, o qual,
séo realizadas em ambiente colaborativo com
todas as disciplinas envolvidas no projeto.

A disciplina de processo com base nos
requisitos de capacidade e rota tecnologica
para planta industrial fornecidos e/ou
estabelecidos em conjunto com o cliente
desenvolve os estudos iniciais como balango
material e energético, calculo hidraulico,
consumo de utilidades, entre outros e assim
prepara a primeira versdo dos fluxogramas
enguanto as demais disciplinas devem obter
ou desenvolver suas especificacbes e
documentos/desenhos de referéncia antes da
reunido de design review.

Essas reunides podem ser virtuais
(videoconferéncia) ou presenciais.
Independentemente do local, é necessério
utilizar programa de review colaborativo
como Bluebeam Revu® Studio da
BLUEBEAM®, Acrobat Pro® em combinag&o
com Adobe Document Cloud review services
da Adobe®, Autodesk® Design Review entre
outros programas e plataformas comerciais.
Se a preferéncia de reunido for presencial, é
necessario possuir sala com monitor/projetor
com tecnologia para marcag0es em tela.

Na etapa de preparacdo, antes da reunido
propriamente dita, a equipe de coordenagao
do projeto liderada pelo GP é responsavel
nesse momento por trés importantes
atividades:

1. Criar uma sessdo virtual no programa de
review de preferéncia e compartilhar o
link e senha com todos os participantes.

2. Criar um check-list de forma a orientar a
equipe no carregamento da
documentacdo bem como informar
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formalmente as regras e
transcorrera a reuniao.

como

3. Agendar reunido.

Apbs a criacdo da sessdo e de posse do
check-list, a disciplina de processo se
responsabiliza de carregar a primeira versao
dos fluxogramas a serem analisados em
formato PDF enquanto as demais disciplinas
alimentam com especificagdes técnicas (ETS),
desenhos  tipicos, folhas de dados,
procedimentos, manuais, desenhos de arranjo
de equipamentos (se disponiveis),
documentos de referéncia em geral nesse
ambiente virtual.

E boa préatica agrupar os fluxogramas por
sistema industrial dentro da sessdo como
exemplificado na Figura 1 para facilitar o
entendimento do processo pelos participantes
e a consequente analise e marcagdes durante a
reunido de review.

Outra recomendacao é que as disciplinas
estudem a primeira versdo dos fluxogramas
de engenharia preparados pela equipe de
processos antes da reunido para se inteirar do
gue sera analisado bem como podendo gerar
marcagdes/perguntas em avanco.

Vale ressaltar, que todos aqueles que
receberem o link e consequentemente forem
adicionados a sessdo virtual, estardo aptos a
realizar marcacbes e comentarios nos
documentos ao mesmo tempo de forma
colaborativa.

Figura 1 — Fluxogramas de engenharia disponiveis em
sessdo do programa Bluebeam Revu® Studio
[E] System 43 -Flare

FLARE TIPS AND FLARE IGNITION

HP FLARE HEADER - SHEET 1

HP FLARE HEADER - SHEET 2

HP FLARE HEADER - SHEET 3

HP FLARE KO DRUM AND PUMPS (SHEET 1)

LP FLARE HEADER

LP FLARE KO DRUM AND PUMPS (SHEET 1)

ystem 44 - Oily Water Treatment

stem 45 - Fuel Gas

PIDs.EUCLIDIAN [9]

Durante a reunido, a equipe de processo
lidera a apresentacdo dos fluxogramas de
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engenharia com destaque para todas as
tubulacgdes, instrumentos, equipamentos, além
de explicar as ldgicas de controle de
processos, a filosofia pensada para operacao,
partida e parada da planta passando por todas
os fluxogramas a serem analisados. Assim sao
geradas discussdes técnicas, problemas séo
debatidos e solucBes acordadas em grupo,
além disso o0s representantes de cada
disciplina fazem marcagoes como
comentérios e atualizagcbes nos fluxogramas
como achar pertinente.

As marcacOes sdo codificadas a partir da
cor utilizada. Cada empresa possui seu
sistema, porém, as diferentes cores irdo
representar adicdo, remocao, correcdo aos
fluxogramas.

Ao final da(s) sessdo(des) colaborativas
um pacote de fluxogramas de engenharia com
comentarios/marcacbes é gerado. Figura 3
inserida no Anexo B, apresenta um exemplo
de documento de engenharia com marcacfes
realizadas em ambiente colaborativo.

O pacote de fluxogramas em PDF com
marcacOes/comentérios é enviado para
desenhistas implementarem as mudancas nos
arquivos originais editaveis (software do tipo
CAD por exemplo).

Dependendo do programa utilizado ¢é
possivel rastrear todas as marcacbes e
comentérios pelo usuario que as fez no
arquivo PDF assim como exporta-los em
arquivo com formato Microsoft Excel® (entre
outros) em forma de lista filtravel por usuario,
fluxograma, etc facilitando assim a
rastreabilidade e disponibilizacdo  das
informacdes mesmo apds as reunibes como
registro para consulta futuras e licOes
aprendidas do projeto.

Apos a implementacdo das marcagdes, a
nova versdo dos fluxogramas é enviada para
equipe de Processos para aprovacao.
Havendo algum erro, desenhos retornam para
corregdo pela equipe de desenho. Nao
havendo mais itens a serem corrigidos, 0S
fluxogramas estdo prontos a serem emitidos
para o cliente
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Um diagrama com as macros etapas
relativas a preparacdo para reunido de design
review bem como as atividades posteriores
sdo apresentadas na Figura 4 inserida no Anexo
D.

Podem ser agendadas quantas reunides
forem necessarias, dependendo do projeto e
ficando a critério da coordenacéo.

5. Consideragdes Finais

As reunides design review tem como
beneficios o0 engajamento da equipe,
colaboragdo e reducdo do isolamento das
disciplinas, feedback organizado de forma
rapida e centralizada, ganhando agilidade no
desenvolvimento dos  fluxogramas de
engenharia, gerando registro e conhecimento
para a organizacdo assim como reduzindo
erros por inconsisténcia, além de gerar
solugdes focadas nas necessidades do cliente.

Dependendo do carater do projeto, €
possivel incluir o representante do cliente nas
reunides de design review em uma forma de
co-criagdo/co-desenvolvimento  de  uma
solugdo em conjunto.

Essa metodologia de review colaborativo
foi explicitada nesse artigo para o0
desenvolvimento dos  fluxogramas de
engenharia, porém pode ser aplicada para
qualquer atividade ou tarefa de revisdo de
documento em maior ou menor escala entre
integrantes de um mesmo time ou entre times
multidisciplinares. Aplicacdo direta dessa
metodologia pode ser aplicada para estudos
de seguranca para plantas industrias de
processo, 0 mais comum sendo Estudos de
Perigo e Operabilidade  normalmente
conhecidos como reunido de HAZOP
(Hazards and Operability Study), que visa
identificar os perigos e o0s problemas de
operabilidade de uma instalacdo de processo.
E procedimento formal e efetivo para a
identificacdo de perigos em unidades
industriais, sendo mundialmente a técnica de
analise qualitativa de riscos mais utilizada
[11] onde representantes de equipes
multidisciplinares fazem uso intensivo dos
fluxogramas de engenharia como referéncia
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central para o0 estudo. Marcagdes,
recomendacfes, anotacGes nos fluxogramas
ou em qualquer outro documento
impactado/analisado pode ser beneficiado
pelo uso de programa de review colaborativo.

De forma semelhante, também pode ser
pensada para treinamento tanto interno como
externo para engenheiros/operadores/técnicos
do cliente apresentando os fluxogramas,
equipamentos, suas interconexdes, filosofia
de controle e operacdo de forma colaborativa
gerando maior interacdo com o instrutor e
praticantes. Exemplos e aplicages sdo vastos
na engenharia como também em outros
setores.

Todos esses beneficios devem estar
alinhados com o0s objetivos estratégicos do
negocio de modo a aumentar a colaboracéo e
interacdo entre a equipe, foco no cliente e
aceleracdo do desenvolvimento de seus
projetos.

Como conclusédo, pretende-se detalhar e
aplicar essa metodologia de  review
colaborativo na pratica em empresa
multinacional de projetos de engenharia para
desenvolvimento de fluxogramas para
clientes nos setores de 6leo, gas e energia. As
varidveis a serem medidas e monitorados
seréo:

1. Prazo medio para finalizagdo dos
fluxogramas de engenharia;

2. Numeros de reunides de review para
finalizacdo  dos  fluxogramas  de
engenharia;

3. Numero de revises até aprovacdo do dos
fluxogramas de engenharia por parte do
cliente;

4. Quantidade de horas investidas pelos
participantes nas reunides de design
review;

Como resultado, espera-se alcancar
reducdo de prazo para elaboragéo e aprovagao
do fluxograma pelo cliente ganhando
agilidade e foco no cliente e menor nimero
de revisbes bem como menos horas de
recursos  investidos indicando  maior
consisténcia, produtividade e qualidade na
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elaboragdo do documento em comparagao
com a forma tradicional utilizada onde a
elaboragdo, revisdo e aprovagdo do
fluxograma de engenharia € responsabilidade
apenas da equipe de processos e 0
compartilhamento de informacdo se da via
canais formais e impessoais sem colaboracao.
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7. Anexos e Apéndices

Anexo A

Figura 2 - Exemplo de fluxograma de engenharia

i
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e i e
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Anexo B
Figura 3 - Documento de engenharia com marcag¢6es em ambiente colaborativo.

Offshore Magazine [10]
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Anexo C
Figura 4 - Etapas da reunido de Design Review.
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Disciplinade Processo Equipe de Gestao Demais Disciplinas

Fluxogramas de ETs, tipicos, docs
Engenharia Sessdo de Review de referéncia em
{12 versdo) geral

Reunidode

: ) Todas as Disciplinas
Design Review

Revizdo
Fluxogramas de Desenhistas
Engenharia

NSo — Retorna para Fluxogramas de
correcio Engenharia
(22 versdo)

Disciplinade Processo

Aprovado

Sim —Emissdop/
cliente

Ao final da reunido é gerado um conjunto de Fluxogramas em formato POF com marcacoes
o a serem implementadas por uma equipe de desenhistas noarguivo editavel dos
fluxogramas.

equipe de Processos para aprovacao. Havendoalgum erro, desenhos retornam para

correcdo. Ndo havendo mais itens a serem corrigidos, os fluxogramasestdo prontos a
zerem emitidos para o cliente.

E Apos a implementacdo das marcacdes, a nova versao dos fluxogramas € enviada para

Fonte: O autor
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Informac6es do Artigo Resumo:

Palavras-chave: O tema desse artigo ocorre diariamente a bordo da maioria das
Gest&o de Conflitos embarcacOes, sdo tratados de forma superficial e tornam a acontecer
Embarcagéo novamente com a mesma frequéncia. A bordo de navios existem muitos
Lideranca conflitos, tripulantes cansados e estressados por estarem 60 dias

navegando e longe de suas familias. Além disso, existem perigos que
colocam a vida destas pessoas em risco. Qualquer descuido ou ruido de

Key word: comunicacdo pode gerar um acidente a bordo com fatalidade ou nédo. O
Conflict Management intuito desse artigo é pesquisar e utilizar bibliografias relacionadas ao
Vessel tema “Gestdo de Conflitos” para desenvolver uma evolugdo individual
Leadership de um coordenador de embarcacdo sobre esse tema e disseminar o

conhecimento entre os lideres de bordo. Com isso, espera-se que 0S
conflitos a bordo sejam tratados de maneira mais aprofundada por todos
o0s envolvidos e de maneira definitiva. Assim sendo, estes conflitos devem
ficar cada vez mais raros e contornaveis tornando nossas embarcacoes
mais seguras e as tripulagdes mais saudaveis.

Abstract

The topic of this article occurs daily on most vessels, is treated
superficially, and tends to recur with the same frequency. On board
ships, there are many conflicts, with crew members tired and stressed
from being at sea for 60 days and away from their families. Additionally,
there are dangers that put these people’s lives at risk. Any carelessness
or communication noise can lead to an accident on board, whether fatal
or not. The purpose of this article is to research and use bibliographies
related to the topic ‘Conflict Management’ to develop an individual
evolution of a vessel coordinator on this topic and disseminate the
knowledge among on-board leaders. With this, it is expected that
conflicts on board will be addressed more thoroughly by all involved and
in a definitive manner. Thus, these conflicts should become increasingly
rare and manageable, making our vessels safer and the crews healthier.

1. Introducéo outros mais dificeis no que diz respeito ao

A bordo de uma embarcagio temos relacionamento interpessoal.

tripulantes de varios niveis hierarquicos e Para um coordenador de embarcacdo
também tém pessoas com personalidade normalmente jovem, lidar e muitas vezes ter
distintas, sendo alguns mais tranquilos e que dar ordem a um comandante ou chefe de
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maquinas com idade muito mais avancada e
experiente pode ndo ser uma tarefa simples. E
preciso muito trabalho psicologico para
desenvolver essa comunicagdo com maestria
e manter o bom ambiente a bordo assim como
essa comunicacdo bordo — terra sem produzir
nenhum ruido.

2. Osdiferentes niveis hierarquicos a
bordo de um navio

Para que se possa entender o ambiente
complexo de uma embarcacdo, é necessario
conhecer as pessoas que trabalham a bordo.

O coordenador fala com o comandante na
maioria das vezes, mas também se dirige a
outros profissionais, ndo oficiais da marinha,
como, por exemplo, marinheiros, enfermeiro,
cozinheiros. Estas pessoas ndo fizeram a
Formacdo de Oficiais da Marinha Mercante
(EFOMM). A formacao dos ndo oficiais €, na
maioria das vezes, 0 ensino médio e um curso
de adaptacdo para poderem embarcar. E
importante que o coordenador fique atento a
sua comunicacdo e saiba usar palavras menos
técnica, amistosa e mantendo a nunca
deixando de estabelecer o grau de hierarquia.

A comunicacdo do Comandante ou de
qualquer outro oficial com os ndo oficiais,
deve seguir também essa mesma orientacao,
lembrando que nesse caso a comunicacao se
da diariamente. Como exemplo, serdo
apresentados os tripulantes necessarios em
uma embarcagdo Porta Container que faz o
servico de cabotagem no Brasil.

Figura 1. Funcdes a bordo de um navio Porta Container

Funcdo Efetivo

Comandante 1

Imediato

Oficial de Nautica

Chefe de Méquinas

Subchefe de Maquinas
2°Oficial de Maquina

Condutor Mecanico

L

Eletricista
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Enfermeiro

Mestre

Marinheiro de Convés

Cozinheiro

Taifeiro

1
1
3
Moco de Convés 1
1
1
1

Praticante de Nautica

Praticante de Maquina 1

Fonte: O autor, baseado em Cartéo de Tripulacdo de
Seguranca (CTS)

3. As funcdes de cada tripulante
dentro de uma embarcacgéo

Para um melhor entendimento da
dindmica de interacdo entre os diversos
tripulantes de uma embarcacdo, serdo
apresentadas as diferentes fungdes de cada
um:

Secao de Convés

Oficiais:
Comandante: E responsavel por tudo que
ocorre na embarcacdo. Controla os custos, e é
a fonte de comunicacdo com o armador, que é
0 proprietario da embarcacgo. E a autoridade
maxima a bordo. Sempre é um Oficial

formado pela Marinha Mercante. E
responsavel  pelas  documentagbes da
embarcacdo. Na faina de controle de

navegacdo e documentacdo do passadico,
alem do Comandante, temos 1 Imediato e 2
oficiais de navegacao.

Imediato: E responsavel por todas as
atividades do conves. Responsavel
também pela disciplina a bordo. Toda a
tripulacdo de camara, nautica e conves
fica subordinada as delegagdes do
Imediato. Normalmente é o tripulante
mais ativo a bordo e o que fica mais
desgastado.

Primeiro Oficial de Nautica: E responsavel
tanto pela navegacdo quanto pela
documentacao que por vezes € submetida
ao crivo do Comandante e do
Coordenador da embarcagéo.
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Segundo Oficial de Nautica: Sua funcédo
principal é ficar responsavel pela
seguranca e salvatagem da embarcacao.
Estes sdo os procedimentos para garantir
a vida e seguranca a bordo.

Nao Oficiais do Conveés:

Mestre da embarcacdo: E o responsavel pelo
convés e chefe direto dos Marinheiros e
Moco de Convés. E subordinado direto
do Imediato e do Comandante. E
responsavel pelas fainas didria como
limpeza e conservacdo do conves e
manobras de atracacdo e desatracacao.

Marinheiro de conves: Também é responsavel
pela limpeza e conservacdo do conves.
Normalmente fazem o tratamento da
corrosdo e pintura. Algumas vezes,
auxilia nas manobras de atracacdo e
desatracacdo no passadico.

Moco de convés: Também é responsavel pela
limpeza da  embarcacdo, porém
normalmente fica com a parte mais
pesada da atividade. Também auxilia no
manuseio de cargas e faz a segregacédo do
lixo. Ao ingressar na Marinha Mercante,
o profissional faz um curso de adaptacao
e se transforma em maritimo e passa a ser
MOC (Moco de Conves). Para poder tirar
a carta de marinheiro precisa passar por
um periodo de 4 anos de embarque.

Secdo de Maquinas:

Oficiais:

Chefe de maquinas: E o responsavel por todas
as secbes da maquina da embarcacdo.
Propulséo, geracdo de energia, seguranga,
equipamentos periféricos e auxiliares.
Também tem contato direto com o
coordenador da embarcacdo. Cabe ao
Chefe de Maquina gerir todo o time de
maquina em torno das manutencdes
preventivas e corretivas que
correspondem as fainas diarias.

Subchefe de maquinas: E responsavel por
acompanhar o chefe de maquina e dar
suporte nas manutengdes diarias. Orienta
o0 segundo oficial de maquina em sua
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atividade e normalmente é responsavel
pela conducéo na parte noturna.

2° Oficial de Maquina: E o nivel de oficial

mais baixo na praca de maquina. Segue
as orientagdes do chefe e do sub-chefe
em relacdo as manutencdes e também é
responsavel pela limpeza e
armazenamento de materiais.

N&o oficiais da Maquina:

Condutor Mecanico: S8o0 chamados de

maquinistas ou  condutores.  S&o
aquaviarios e para se tornarem Oficiais,
precisam fazer o curso de adaptagéo
(ASOM) Curso de Adaptacdo para
Segundo Oficial de Maquinas ou o
(ASON) Curso de Adaptacdo para
segundo Oficial de Nautica. Para isso é
necessario ter ensino superior e ter entre
18 e 40 anos. Atua também na
manutencdo e conduc¢do da maquina.

Eletricista: Responsavel por toda instalagdo

elétrica da embarcacdo. Tanto na
maquina, quanto no convés e passadico.
Também é um aquaviario que para se
tornar oficial deve fazer o ASON ou
ASOM.

Secdo de Saude:

Enfermeiro: E responsavel por toda a

medicacdo de bordo e por fazer pequenos
curativos a bordo e fazer a comunicacéo
entre 0 navio e 0s médicos de terra
quando necessario. Também é
responsavel por tirar a presséo e
averiguar os sinais vitais de tripulantes
ou terceirizadas que venham a realizar
trabalho em espaco confinado.

Secao de Camara:

Cozinheiro: Ao cozinheiro cabe guardar de

maneira correta todo o alimento, preparar
as refeicOes e manter a limpeza da
cozinha assim como dois paidis de
alimentos e frigorifica. Para poder
ingressar no curso da marinha mercante,
0 cozinheiro precisa ter experiéncia de
dois anos como taifeiro que € equivalente
a profisséo de gargcom em terra.
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Taifeiro: Ao taifeiro cabe auxiliar nas fainas
do cozinheiro, além de arrumar e
higienizar os camarotes. Guardar o0s
alimentos e disponibilizar as refei¢des.

Aprendizes:

Praticantes: Os praticantes, sdo Oficiais
recém formados na EFOMM, que para
terminarem sua formacgdo, precisam
embarcar 1 ano. Os praticantes podem ser
tanto de nautica como méaquina de acordo
com a escolha de cada aluno na Escola da
Marinha.

4. Formulagdo do Problema

O problema da comunicacdo dos
tripulantes entre si e entre tripulantes e
coordenador da embarcacédo, pode ter origem
na distancia associada entre bordo e terra,
assim como 0 navio possuir duas turmas
distintas, momentos de stress a bordo,
problemas interpessoais ja identificados héa
longas datas, indisciplina pontual, motim,
falta de conhecimento técnico para uma
determinada manutencdo e algumas outras
causas. Assim, identificar e analisar esses
conflitos € muito importante para conseguir
chegar & causa raiz dos mesmos e poder
apresentar solucbes que ajudem a gerar
beneficios para as embarcacbes e 0s
trabalhadores envolvidos nessas situagdes, ja
gue ndo ha como evitar o inicio dos conflitos,
mas h& maneiras dos gestores 0s mitigarem e
0s utilizarem como exemplo para problemas
futuros. Deve-se aprender com cada conflito
ocorrido para melhorar com a resolucdo dos
atritos  futuros que impreterivelmente
ocorrerao.

Muitos acidentes podem ocorrer devido a
uma falha de comunicacdo como ja visto na
historia, oriundo de um conflito ndo bem
resolvido ou de simplesmente falta de
geréncia sobre um problema que era simples
inicialmente. Para evitar esses acidentes, €
muito importante o desenvolvimento na area
de gestdo de conflitos de todos os
colaboradores envolvidos nas atividades da
embarcacao, sejam eles trabalhadores de terra
Ou maritimos.
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Esse estudo ir4d contribuir para o
desenvolvimento das habilidades de um
coordenador de embarcacdo sobre gestdo de
pessoas e facilitar a identificacdo das causas
desses conflitos e na criacdo de estratégias
para mitigar e/ou solucionar os conflitos, da
melhor maneira possivel, dentro de uma
embarcacdo. O estudo também sera
disseminado para 0s comandantes das
embarcacOes, para ser debatido com seus
liderados de bordo, assim como para outros
colaboradores que trabalham em terra, para o
desenvolvimento da empresa como um todo,
no que diz respeito a gestdo de conflitos.

5. Conflitos

Os conflitos estdo presentes na sociedade
e nas companhias desde sempre e saber
administra-los ¢ o que um bom gestor deve
fazer.

Para podermos resolver um conflito ou
evita-lo, é necessario entender profundamente
suas causas e consequéncias. Os conflitos
acontecem diariamente em todas as empresas
e sdo responsaveis por muitos acidentes e
perdas financeira. Para realizar esse estudo, é
importante sabermos os niveis de conflitos,
tipos de conflitos e motivos dos conflitos.

5.1 Niveis de conflitos

O conflito pode ocorrer em diferentes
niveis, no primeiro nivel o conflito é pessoal e
interno. No segundo nivel o conflito envolve
outras pessoas, no terceiro nivel ele afeta as
organizacdes, ja no quarto nivel atinge grupos
sociais por razoes éticas, religiosas e até
raciais. Chiavenato [1] relaciona o conflito
com o nivel de gravidade, ou seja, o conflito
pode ser classificado como conflito percebido
no qual os elementos envolvidos acabam por
perceber e compreender que o conflito
acontece por questdes de objetivos e
pensamentos diferentes entre os individuos
que ocupam o mesmo ambiente e que acabam
ainda contribuindo para a existéncia de
oportunidades e/ou bloqueio.

Dessa maneira, é imprescindivel analisar
e entender os diferentes niveis de conflito,
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com intuito de resolvé-los da maneira mais
adequada possivel, transformando-os em
oportunidades de melhoria e ndo em situagoes
de bloqueios.

5.2 Tipos de conflitos

O conflito funcional segundo Dubrim [2]
estd relacionado a tarefa, ao processo, ao
trabalho e sua execucdo, ele gera beneficios
para a organizagdo. S&o considerados
produtivos e fazem o grupo crescer e a querer
atingir o seu objetivo em conjunto. O conflito
disfuncional por sua vez esta relacionado ao
relacionamento interpessoal, atrapalhando o
desenvolvimento do grupo e gerando
desperdicio de tempo e energia, prejudicando
assim, a execucéo do trabalho e o atingimento
das metas.

A funcdo do gestor é identificar esses
conflitos, entender e aplicar as a¢Ges cabiveis,
canalizando a energia gasta com o conflito em
algo positivo para retirar o melhor daquela
situacdo. Conhecer cada envolvido no
conflito, ajuda a entender melhor a situagéo e
entender os fatores que desencadearam o
conflito.

5.3 Motivos dos conflitos

Entender as causas e motivos dos
conflitos € de suma importancia, para
podermos tratar os conflitos em sua raiz e
garantirmos que aquele mesmo conflito nao
ocorra novamente com aqueles mesmos
individuos ou com qualquer outro da mesma
organizacao.

De acordo com Nascimento e Simdes [3]
muitas situacGes de conflitos sdo geradas
devida ao organograma e 0 incentivo a
competicdes de suas companhias. Como por
exemplo a competitividade regular por
recursos

Outras situagdes que contribuem para a
geracdo de conflitos dentro de uma
embarcacdo em especifico, é a diferenca de
educacdo de cada um dos tripulantes. Os
tripulantes que sdo oficiais, ou seja, que
fizeram a escola da marinha estdo
acostumados com um rigor muito maior, com
disciplina e com hierarquia. Ja os tripulantes
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que ndo fizeram a escola da marinha nem
suas adaptac0es, ou seja, ndo séo oficiais, ndo
tem esse mesmo rigor. Essa diferenga gera
alguns conflitos a bordo.

Outra situacdo conflitante é entre os
tripulantes que fizeram a parte de Nautica na
escola e os que fizeram a parte de Maquinas.
O tripulante master da parte de Nautica de
uma embarcacdo € 0 comandante e o0
tripulante master da parte de Maquinas é o
Chefe de Maquinas. Porém, o tripulante
master da embarcacéo e que é responsavel por
tudo dentro da embarcacdo é o Comandante.
Essa diferenca entre o time de maquinas de
bordo e o time de nautica, pode gerar
conflitos quando estes disputam 0s mesmos
recursos e cada um briga por um objetivo
individual. O Chefe de Maquina por sua vez,
quer melhorar a praca de maquinas com 0s
recursos disponiveis e resguardar de que 0s
seus motores estdo sendo utilizados de
maneira otimizada e ndo estdo sendo
estressados. JA& 0 comandante por sua vez,
quer garantir que os recursos sejam alocados
para o passadico e convés da embarcacdo, e
garantir que a embarcagdo cumpra 0S prazos
determinados muitas das vezes ndo se
preocupando com a condicdo de estresse do
motor.

Por isso, € muito importante que 0S
objetivos primarios estejam muito claro para
todos, para que o time trabalhe como um sé e
entendam a necessidade do outro e saibam o
que € o melhor para a embarcacao.

5.4 Passo a passo para a Solucdo de
Conflitos

Para solucionar um conflito,
primeiramente é preciso decidir qual técnica
devemos utilizar. Pensamentos como: Como
deverei proceder nesse caso? Qual a melhor
solucdo? Como devo intermediar? Sempre
virdlo a tona na hora de solucionar um
conflito. Sendo assim, para a boa solucéo de
um conflito, é necessario observar alguns
pontos, conforme proposto por Chalvin e
Eyssette [4]:

e Concentrar-se nos problemas, focando a
questdo dos relacionamentos pessoais;
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e Ser flexivel com relacdo aos pontos de
vista e estilo de trabalho da outra parte;

e Administrar e avaliar

individuais;

as diferengas

e Focar nos resultados e nao nas posicoes;
e Evitar rotulos negativos;

e Aceitar diferencas de opinido e de
enfoque, lembrando-se que ha diferencas
significativas nos estilos de pensamento.

O autor complementa, que os beneficios
oriundos de uma solucdo de conflitos bem
sucedidas séo tais como:

e O comportamento que antes era
percebido como negativo passa a ser
visto de forma positiva. Ajudando as
partes envolvidas a deixar de lado seus
estereotipos;

e Solugdes criativas sdo estimuladas;

e Aperfeicoamento da
amizade e confianga;

socializacéo,

e As partes envolvidas podem entender
melhor o comportamento do outro
envolvido e a razdo que o incentivou a
gerar o conflito.

5.5 O Planejamento Preventivo na
Solucéo de Conflitos

Existem algumas  maneiras  para
administrar os conflitos. Uma das alternativas
eficazes para se administrar conflitos é
através do Planejamento preventivo. O seu
objetivo principal é provocar conflitos que
sejam benéficos ou funcionais para as
empresas afastando o conflito disfuncional.

Para ser um bom administrador de
conflitos, é importante identificar e tratar os
conflitos em sua fase inicial. E muito mais
facil de solucionar os conflitos nessa fase e
identificar possiveis solucBes permitindo
gerar planos de agOes que sejam mais
adequados para o determinado problema.

5.6 Técnicas
Conflitos

para a Solucdo de
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Para a solucdo de conflitos, podem ser
aplicadas algumas técnicas. A maior causa de
conflito é a falta de comunicacao.

E quais seriam os tipos de personalidade
que teriam a maior tendéncia a causar
conflitos? Pessoas muito autoritarias ou de
baixa estima sdo mais propicias a gerar
conflito. Robbins [5] aplica a técnica de
solucionar conflitos embasada nas intenc¢des
das pessoas e ndo nos comportamentos.

De acordo com Robbins [6] existem 5
técnicas principais para a solucdo de
conflitos:

Competir: E quando a pessoa tenta a
qualquer custo satisfazer seus proprios
interesses nao se importando com a outra
parte do conflito.

Colaborar: Neste método as partes em
conflito buscam colaborar para que o conflito
seja  resolvido buscando resultados
mutuamente benéficos a todos.

Evitar: As pessoas tentam ignorar a
existéncia do conflito. A cooperacdo €
inexistente.

Acomodar-se: E quando uma parte
procura abrir mdo em detrimento da outra
parte com o objetivo de se solucionar aquele
problema a qualquer custo.

Conceder: As partes envolvidas no
conflito renunciam a alguma coisa com 0
objetivo de resolver o problema, ou seja,
ambas as partes cedem com o objetivo de se
chegar a um consenso. Conhecida como
ganhar/perder.

Ainda conforme Robbins [6], é preciso
saber o melhor momento para aplicar cada
uma dessas técnicas. Abaixo, seguem
algumas dicas para ensinar o uso de cada
técnica:

Competir: Este método deve ser utilizado
quando for necessario resolver o conflito
rapidamente.

Colaborar: Quando o0s envolvidos no
processo desejam resolver o problema
buscando identificar a fonte de conflito.
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Evitar: Quando se tem a possibilidade de
outros resolverem o problema de forma mais
eficaz.

Acomodar-se: Utiliza-se este método quando
€ mais importante preservar a relagdo ou até
mesmo 0 ambiente do que discutir o
problema.

Conceder: Deve ser usado quando ambos
tém o mesmo poder ou metas que competem
entre si.

Todas estas técnicas podem ser utilizadas
para gerir conflitos. Elas oferecem uma boa
base de andlise. Porém, precisamos ter em
mente que todas as situacbes podem ser
alteradas com o tempo e é preciso estar atento
para realizar a intervencdo no momento mais
adequado. No caso de um conflito as relagdes
podem mudar e cabe ao gestor identificar
rapidamente essa mudanga e se adaptar o
mais brevemente possivel.

6. Gestdo de Pessoas

Knapik [7] enfatiza que a gestdo de
pessoas tem passado por um continuo
processo de mudangas e modernizagdo, a
economia atual tem provocado um aumento
da competitividade de mercado, assim para
que uma empresa apresente aumento na sua
produtividade e tenha qualidade em seus
produtos, precisa de pessoas comprometidas
com 0s objetivos da organizagédo, que sejam
capacitadas e tenham foco nos resultados.

Contudo, ainda se faz muito importante
master um clima amistoso e colaborativo nas
empresas. Nada adianta desenvolver a
competicdo, contratar material humano
qualificado e equipamentos adequados, se ndo
mantermos a moral do time elevada e a
satisfacdo do individuo.

7. Lider

De acordo com Lacombe [8] lider é a
pessoa que possui seguidores, por exercer
influéncia pelo poder que representam,
entendendo que o “poder” é a capacidade de
inspirar as pessoas ou as decisfes das
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pessoas. Destaca ainda que uma boa lideranga
ndo deve ser menosprezada, pois um bom
lider exerce agBes motivadoras e pode obter
com isso resultados.

Liderar é unir um grupo para gerar 0S
resultados planejados pela companhia. Os
lideres tém entre suas responsabilidades,
transmitir confianca para os seus liderados.
Neste contexto, a lideranca é extremamente
importante em periodos de rapidas e
profundas modificagbes organizacionais. O
lider influencia, sem precisar dar ordens para
ser obedecido. Sem se estabelecer um
objetivo ndo héa lideranca, somente influéncia
ou popularidade [9].

Um bom lider deve saber motivar o seu
time, deixando claro o objetivo final do
projeto e criando objetivos secundario sendo
estes etapas para o objetivo final. Também é
muito importante, entender a peculiaridade de
cada membro da equipe, e saber dividir as
tarefas buscando potencializar e utilizar os
pontos fortes de cada um.

8. Consideracdes Finais

O objetivo deste artigo foi realizar uma
pesquisa bibliogréafica, através da literatura a
respeito do tema: Gestdo de Conflitos. Os
niveis altos ou inadequados de conflitos
podem causar prejuizos tanto ao navio quanto
a companhia, resultando em baixa satisfacao
dos funcionarios e tripulantes, aumento da
rotatividade, absenteismo e por fim na
reducdo da produtividade.

De posse de todas essas informagoes, a
lideranca de bordo e de terra alinhada a
gestdo de conflitos mostra-se fundamental. A
dissertacdo aqui descrita permite conhecer
algumas habilidades necessarias para um bom
lider. O dominio destas habilidades
comportamentais, aliadas as competéncias
técnicas levam a uma otimizacdo da
lideranca. As habilidades em negociagdo
podem ser um diferencial em especial.

As estratégias de gestdo de conflitos
adotadas geram as consequéncias produzidas
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pelas situacbes de conflito como bom
desempenho ou satisfacdo. Os lideres devem
estabelecer estas estratégias a fim de
direcionar a companhia na direcdo das
melhores solucdes possiveis. Dessa maneira,
havera uma elevacdo na competitividade e
amadurecimento dessa companhia.

Para garantir a implementacdo das
estratégias de gestdo de conflitos, devemos
desdobrar suas acdes em todos os niveis da
companhia, com planos de curto e longo
prazo, adequacéo de recursos e otimizagoes.

Conclui-se entdo, que para atingir 0S
objetivos da organizacéo, é preciso alinhar os
interesses da companhia com o interesse de
cada individuo, assim como suas estratégias e
expectativas. A gestdo de conflitos aliada aos
modelos aqui citados, podem promover esse
alinhamento enfrentando os conflitos que
ocorrem rotineiramente dentro das empresas.
Deve-se ter a lideranca alinhada em prol da
melhora continua e treinada em gestdo de
conflitos, para poder trata-los e transforma-
los em conflitos funcionais. Dessa maneira,
estard instaurada a evolugdo gradativa da
companhia e de cada participante dos
conflitos. O conhecimento de uma empresa é
a soma do conhecimento te todos seus
individuos.
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