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Este trabalho é um estudo sobre a geréncia das comunicacdes na lideranca
de um Gerente de Projetos, demonstrando tanto os impactos positivos
quanto os negativos que as habilidades de comunicacdo e lideranca tém
no resultado de um projeto. Uma abordagem sobre algumas competéncias
necessarias ao Gerente de Projetos para conduzir um projeto de sucesso.
Analisando o comportamento e a necessidade de adaptacdo do gerente de
projetos diante de cada situac¢éo e envolvidos no projeto.

Abstract

This work is a study on the management of communications in the
leadership of a Project Manager, demonstrating both the positive and
negative impacts that communication and leadership skills have on the
outcome of a project. An approach to some skills needed by the Project
Manager to lead a successful project. Analyzing the project manager's
behavior and need to adapt to each situation and those involved in the
project.

1. Introdugéo

outra, de maneira téo eficaz fazendo com que
resulte uma acdo coordenada no outro

Atualmente dentro das empresas, sejam
elas de pequeno, médio ou grande porte, a
comunicacdo esta presente em varios ambitos:
conversas no ambiente de trabalho,
desenvolvimento de um projeto por uma
equipe ou simplesmente na troca de
informacOes entre seus colaboradores, essas
acOes podem ser definidas como comunicacéo.
Em consequéncia disso, é importante que
quaisquer  interacbes que  acontegam,
principalmente entre lideres e liderados, sejam
sempre transparentes.

O meio que os individuos usam para
transmitir uma mensagem de uma pessoa a

individuo é definido como comunicacao.

A comunicacdo é algo que vai além da
definicho de transmissdo da informagéo
basica. E muito mais complexa, pois implica
em uma informag&o alcancar seus receptores
de maneira uniforme, e uma empresa precisa
levar em consideragdo, os colaboradores,
cultura, experiéncias de vidas e expectativas
distintas, para que a mesma informagao possa
ser assimilada de diferentes maneiras.

Uma empresa se comunica por meio da
comunicagdo em diversas perspectivas,
inclusive  recebendo, processando e
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transmitindo  informagdes. Tanto  uma
empresa, quanto uma pessoa € movida pela
capacidade de sua comunicagdo. A maior
eficiéncia na habilidade de comunicagdo em
relacdo ao contexto e objetivos, resultard em
uma maior forca de impacto na transmisséo da
mensagem.

O resultado da comunicacdo € dado do
modo como as partes interagem entre si, na
consciéncia de como movimentos ou gestos
supostamente  sutis possam afetar na
transmisséo da mensagem, 0
comprometimento com a contraparte e a
adequacao de seu estilo, caso contrario, pode
resultar em falhas de comunicacgdo. Para uma
boa comunicacdo € necessario aprender,
adaptar e influenciar. E necessario o
entendimento desses fatores para que uma
informacdo seja feita de maneira uniforme,
principalmente nas empresas, a ponto de evitar
interpretacdes distintas entre individuos de
uma mesma corporacdo a respeito das
informagdes fornecidas.

Existem diferencas entre a comunicagéo
social e a profissional, e 0 maior ponto é
referente as proporgdes dos impactos de
ambas. Na vida social os impactos afetam
apenas as pessoas envolvidas, mas no ambito
profissional a dimens&o é maior, envolvendo a
imagem nao so das pessoas envolvidas como
também a da empresa, podendo afetar aspectos
financeiros e contratos relevantes, tudo devido
a uma falha de comunicacéo.

Efetivamente a comunicacdo pode
contribuir ou gerar problemas, por isso € algo
gue deve ser trabalhado dentro das
organizagOes, a comunicacao interna contribui
para o engajamento dos colaboradores, reforga
a cultura da empresa, potencializa o
relacionamento entre setores e equipes, além
de ser possivel utiliza-la como uma ferramenta
de gestéo.

Uma boa comunicacdo no ambiente
interno de trabalho evidencia oportunidades,
estimula a troca de experiéncias, reduz o
retrabalho, reduz o turnover, contribui para a
quebra de silos organizacionais, construindo
um ambiente saudavel. Os colaboradores sdo
elementos primordiais no crescimento de uma

organizagdo, e um clima organizacional
favoravel, resultante de uma boa comunicacéo,
favorece no comprometimento e engajamento
dos mesmos. Colaboradores que trabalham
felizes, s&o mais produtivos.

Para a integracdo entre as equipes,
fortalecimento de um ambiente organizacional
saudavel, incentivo a cooperacdo e
disseminagdo dos valores, a comunicagao
interna € uma ferramenta indispensavel.

Por outro lado, uma comunicacgéo dispersa
e mal planejada pode causar ruidos e mal
entendimento. De acordo com Carramenha,
Capellano e Mansi:

Quanto mais numerosas sdo as falhas no
processo comunicacional, maiores sdo 0s
indices de ruido. E, quanto mais alto é o
ruido, mais alta é a probabilidade de
desentendimento, o que leva o empregado a
buscar informacdes entre seus colegas, de
maneira informal. E essa ldgica que
estabelece o circulo vicioso de rumores nas
empresas. Ou seja, o0 ruido ndo é mera
“fofoca”. Ele é inerente ao processo de
comunicacdo e pode ser originado em
qualguer ponto do fluxo comunicacional. (p.
38) [1]

Os problemas gerados pela falha de
comunicacdo podem variar dentre 0s mais
simples e 0os mais complexos, como por

exemplo: mensagens perdidas; falta de
comunicagdo  entre  equipes;  reunides
ineficazes; sobrecarga de e-mails;

desorganizacdo de projetos; colaboradores
insatisfeitos, clima organizacional
desarmonico, perda da produtividade, alto
indice de turnover, entre outros problemas.

Explicando um
detalhadamente:

pouco mais

Atraso na entrega para um cliente pode ser
resultado da falta de um sistema integrado de
informagcbes e ruidos na conversa pode
transformar algo simples em um problema
maior, o que poderia ter sido evitado com uma
comunicagdo interna igualada que garantiria a
satisfacdo do cliente.

Falta de conhecimento no processo onde
os colaboradores ndo possuem preparo sobre
assuntos e processos relacionados ao trabalho
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e demais métodos adotados pela organizacao,
decorrido pela falha na comunicacéo.

Insatisfacdo dos colaboradores, quando
mensagens ou informagbes ndo séo
transmitidas, ou sdo feitas de maneira falha;
recebem informacdes desalinhadas e gestores
diferentes, ndo recebem respostas as ideias e
sugestdes feitas, equipamentos com falta de
manutencao.

Focando na melhoria da comunicagédo
pode-se garantir alinhamento dos processos
entre individuos de setores diferentes,
reduzindo erros com o consumidor final; o
colaborador ciente de como funciona cada
setor, das suas responsabilidades e como elas
afetam as outras areas traz agilidade ao
processo pois 0 mesmo é capaz de resolver
algumas coisas sozinho; minimiza conflitos
entre grupos, pois todos tendo conhecimento
do mesmo assunto, procedimentos e deveres,
reduzird as fofocas.

Quanto mais transparente e clara for a
comunicacdo entre equipes, mais parte do
negocio as pessoas vao se sentir, mais agil e
produtivo serd o trabalho e melhor sera a
satisfacdo de cada um por fazerem parte de
todos os ciclos.

2. Contexto do Caso

Utilizando as palavras de Kyrillos e
Sardenberg:

Nunca se falou tanto. Nunca se ouviu tao
pouco. Nunca recebemos tanta informacéo,
mas nunca nos desentendemos tanto. E
comunicar-se ndo é mais uma opcdo, €
inevitavel. (p.10) [2]

A comunicagdo é uma competéncia que
vem ganhando destaque e estd cada vez mais
valorizada no ambiente profissional, € por
meio dela que o locutor se expde, percepcdes
sdo construidas e o receptor alcangado. Esse
impacto ja é causado nos primeiros momentos
de uma conversa, de modo inconsciente e que
gera uma reacdo. Sao essas reagoes resultantes
que determinam se o objetivo foi alcangado ou
ndo, as realizacOes de metas, as pequenas ou
grandes  oportunidades  profissionais e
pessoais.

Um bom profissional, um lider precisa ter
a habilidade para administrar um grande
volume de informagdes sendo capaz de avalia-
las, consolida-las, identificar as mais
relevantes e descartar as pouco relevantes; por
final, o mais importante, ser capaz de
transmitir essas mensagens de maneira eficaz
para 0s demais.

Para uma boa comunicagéo é essencial
uma fala assertiva onde todos consigam
expressar com clareza suas necessidades,
pensamentos e expectativas, e outro ponto
importante € o saber ouvir, uma escuta ativa e
genuina para identificar a melhor abordagem e
perfil do interlocutor. O lider capaz de realizar
iSSO e que é cuidadoso na maneira de se
comunicar, atinge seu objetivo sem ferir ou
desencorajar o outro.

Segundo Isabela Pimentel [3], especialista
em comunicacao integrada, o lider precisa ter
um certo conhecimento a respeito dos seus
liderados e falar a lingua deles; estar seguro da
compreensdo de suas necessidades e
consideracdo dos seus interesses, s6 assim sera
digno de confianca. Além disso, para ter uma
boa comunicacdo e repassar os valores da
empresa € preciso ser empatico e bom ouvinte.

Ainda com base na especialista, o lider
precisa ser flexivel para exercer diversos
estilos de influéncia, de acordo com o
ambiente organizacional. Para atrair 0 seu
liderado, ele precisa conhecé-lo e saber utilizar
a linguagem que ird mobiliza-lo. Para engajar
e alinhar pessoas é necessario usar diferentes
formas de comunicacdo, levando em
consideragcdo a maturidade e vivéncias do
ouvinte, variaveis ambientais e a dindmica das
situacoes.

Fundamentado no PMBOK [4] o gerente
de projetos precisa ter a competéncia de
planejar o gerenciamento das comunicacdes
que é:

0 processo de desenvolver uma abordagem e
um plano adequados para atividades de
comunicacdo do projeto, com base nas
necessidades de informacdo de cada parte
interessada  ou  grupo, de  ativos
organizacionais disponiveis e nas
necessidades do projeto;
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e também monitorar as comunicagfes que
envolve:

garantir que as necessidades de informacéo
do projeto e de suas partes interessadas sejam
atendidas. (p.345) [4]

E como principal resultado se tem um
fluxo otimizado de informacdes.

De acordo com a publicagéo do IPMA [5]
a comunicacdo pessoal engloba a troca de
informacdo precisa, rigorosa e apresentada de
maneira consistente a todas as partes
interessadas com o intuito de permitir ao
individuo se comunicar eficaz e eficientemente
em diferentes situagdes, para ouvintes diversos
e através de culturas distintas, onde deve-se
trazer clareza e apropriagédo do contetdo, e dos
meios de comunicacdo (tom de voz, canal e
quantidade de informacédo) de acordo com o
publico alvo.

A melhor forma de comunicacdo € por
meio de mensagens simples e de féacil
transmissdo, o lider precisa estabelecer
confianca com o0s seus liderados e ter
habilidade de passar mensagens de forma
objetiva, clara e coerente. Se faz importante a
verificagdo que a  mensagem  foi
compreendida, assim o foco passa a ser o
receptor e ndo a mensagem.

Saber escolher o estilo e canal de
comunicagao trazendo harmonia entre o que €
dito e a forma como esta sendo dita afeta
diretamente na comunicagdo essa percepcao
deve ser feita com base nas necessidades do
publico, da situacdo e do nivel de gesto.

O objetivo da comunicagéo € a interacéo e
contato entre as pessoas, mas existe um desafio
nessa transmissdo de mensagens, devido a
diversos aspectos o que sai da boca do locutor
nem sempre € a mesma coisa que chega aos
ouvidos do receptor.

De acordo com Leny Kyrillos e Carlos
Alberto Sardenberg [2], as maiores falhas de
comunicacéo decorrem de: a falta do exemplo,
a fala € muito importante, mas se as agdes nao
sdo coerentes, ndo convence o interlocutor; uso
do mesmo canal de comunicagdo sempre,
existem pessoas com tendéncia auditiva, visual
e sinestésica e; falta de autoconfianca e falta de

conhecimento sobre o que esta sendo dito.

A comunicacdo envolve recursos verbais
que é a mensagem em Si; nao verbais, 0
primeiro a acontecer pois comega antes mesmo
das primeiras palavras serem ditas, inclui a
imagem do individuo, o ambiente, a
vestimenta e principalmente 0s gestos,
expressdes faciais, postura corporal; e vocais
que é o tom da voz, pausas, velocidade de fala.

Esse conjunto de recursos resulta em
uma percepgao que gera uma reacao.

O lider é responsavel por motivar e
inspirar os liderados a acdo, fazendo com que
eles tomem atitude de acordo com aquilo que
é proposto por meio da comunicacao, que deve
expor a sua intencdo e propor a sua
necessidade.

3. Propostas de Solugdo

Em uma gestdo de projetos, para que 0s
objetivos sejam alcangados, sdo aplicados
métodos, ferramentas, técnicas e
competéncias; e para que ela seja eficiente,
tem que ser benéfica tanto para a organizagéo
guanto para as demais partes interessadas.

Sendo assim, quando falamos em um
gerente de projetos, ndo s6 as habilidades de
planejar, executar, conduzir, controlar e
finalizar um projeto sdo importantes. Segundo
publicacdo do IPMA:

Cada individuo tem de ter um conjunto
especifico de competéncias para gerenciar
projetos com sucesso. O individuo tem de ter
competéncias de perspectiva que respondam
ao contexto dos projetos, competéncias
sociais que respondam aos tépicos pessoais e
sociais e competéncias de projeto que
respondam as praticas especificas da gestédo
de projetos. (p.41) [5]

Um gerente de projetos precisa apresentar
responsabilidades e caracteristicas pessoais e
interpessoais para a conducao do projeto, pois
durante a gestdo, na maior parte tempo ele esta
envolvido em atividades de comunicacdo, o
que se faz necessario a dedicacdo de esforgcos
no fluxo de comunicacéo, entre funcionarios,
colaboradores, organizacOes, stakeholders e
todos os envolvidos no projeto. Tem que ter
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habilidade necessaria para fazer com que o
fluxo de informacgdes do topo chegue a base
sem distor¢des ou ruidos.

Foi-se o tempo em que as hard skills eram
0S principais requisitos para identificar um
bom profissional, ha um tempo o acesso a
contetdo e informacdes foi facilitado, o que
aumentou o0 numero de pessoas com alto
conhecimento tedrico, um aspecto muito
positivo. Mas hoje em dia, além dos
conhecimentos técnicos, as soft skills estdo
ganhando espaco nos ambientes de trabalho e
destacando os melhores profissionais, para um
gerente de projetos ndo é diferente, por isso
lideranca e comunicagdo sdo competéncias
essenciais para um profissional dessa area e
para garantir sucesso no gerenciamento de
projetos.

Um individuo tem que ter a ciéncia que
sua percepcao a respeito de pessoas e situagdes
é influenciada por sua experiéncia pessoal e
que isso afeta sua maneira de pensar e agir.
Compreendendo isso, ele é capaz de identificar
a razdo pelas quais suas interpretacdes podem
diferir das dos outros e assim, tomar decisdes
e acOes consistentes. Trazendo isso para 0
ambiente corporativo, um lider com esse perfil
consegue lidar com situacdes adversas com
suas equipes e resolver conflitos com maior
facilidade.

Atualmente, podemos dizer que 0s
individuos estdo em constante comunicacao,
considerando a evolucdo da tecnologia, o0s
meios de comunicacdo de massa, as redes
sociais e a internet. Todavia, € necessario
cuidado, a disponibilidade dessa alta
quantidade de informagdes pode ocasionar
problemas e prejudicar o sucesso do projeto.

O gerente de projeto é exposto a um
consideravel volume de informacdes e de
meios de comunicacdo disponiveis, o que torna
dificil o gerenciamento de todas as trocas de
informacdes que ocorrem durante um projeto,
com isso sera de sua responsabilidade o
planejamento e monitoramento do processo de
comunicagdo mais adequado.

No contexto do gerenciamento de projetos e
programas organizacionais, as comunicacdes
sdo uma competéncia fundamental, quando

executadas adequadamente conectam todos
0S membros de uma equipe de projeto a um
conjunto comum de estratégias, objetivos e
acdes. A menos que esses componentes sejam
compartilhados efetivamente pelos lideres do
projeto e entendidos pelas partes
interessadas, 0s resultados do projeto séo
prejudicados e 0s or¢camentos incorrem em
riscos desnecessarios. (p.2) [8]

No trecho acima extraido publicado pelo
PMI é destacado que a falta de comunicacéo é
um fator que contribui para a falha de projetos.

Ainda com base no relatério do PMI, os
aspectos da comunicagdo sdo desafiadores,
mas 0s maiores problemas estdo relacionados
a disparidade dos beneficios para o negécio e
a linguagem usada para fornecer as
informacdes relativas ao projeto.

E de competéncia do gerente de projetos,
identificar os métodos e o0s meios de
comunicacgéo propicios ao projeto.
Destacando, que em cada fase e para a
comunicagdo com qualquer stakeholder, pode-
se diferenciar 0 meio de comunicagdo mais
conveniente para 0 momento e até mesmo ser
necessario 0 uso de mais de um
simultaneamente.

Todos os envolvidos no projeto devem se
sentir a vontade para expressar suas opinides e
ideias, para que os conceitos sejam difundidos,
haja troca de experiéncias, adaptacdo e
integracdo ao meio, para que iSSo ocorra a
linguagem comunicativa e suas derivagdes sdo
fundamentais.

Na gestdo de um projeto € essencial uma
comunicagéo oficial, e para que o0 projeto seja
bem sucedido essas comunicagdes devem ser
consistentes, deve-se desenvolver protocolos
de comunicacéo de forma de as informacdes e
conhecimentos sejam distribuidos de forma
adequada para toda a equipe permitindo o
alcance dos objetivos originais do negocio
com eficiéncia.

Essa comunicacdo oficial deve ser formal
e de forma escrita, e-mails, relatorios,
documentos, entre outros; mas nao termina por
ai, para um gerenciamento de projetos
eficiente a combinag&o de varios fatores e tipos
de linguagem € necessaria para que resulte um
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trabalho em equipe e sucesso do projeto e 0
profissional responsavel por isso deve ser
capaz de lidar com esses fatores.

Como abordado por Jorge Kolotelo,
Raphael Albergarias e Ricardo Soares:

Os membros do Board precisam ser
comunicados sobre o andamento do Projeto,
com informacbes relativas ao status,
relatérios claros, tempo para discussdo das
guestdes, decisdes relacionadas e tempo para
ajustes estratégicos dos principais Projetos.

(p.11) [9]

Assim vemos que para que a equipe possa
cumprir com suas responsabilidades elas
precisam ser comunicadas sobre os aspectos
do projeto que estdo inseridas.

No livro publicado pelo IPMA [5]
podemos ver uma série de competéncias que
sdo identificadas em um bom gerente de
projetos, isso envolve conhecimento, aptiddes,
capacidades, entre outros.

Na éarea de competéncia denominada
pessoas pelos autores refere-se as capacidades
pessoais e sociais do individuo e sdo definidas
em: autorreflexdo e gestdo pessoal, integridade
pessoal e fiabilidade, comunicagdo pessoal,
relagbes e compromissos, lideranga, trabalho
em equipe, conflito e crise, engenhosidade,
negociacgéo e orientacdo a resultados.

Quando ¢é abordada a comunicacdo
pessoal, alguns conhecimentos séo
importantes, como: saber  diferenciar
informagdo e mensagem, dominar diferentes
métodos de comunicacdo, técnicas de
perguntas, regras de retorno, facilitacdo,
técnicas de apresentacdo, estilos e canais de
comunicagdo, retorica, caracteristicas da
linguagem corporal e tecnologias de
comunicagéo.

Ainda com base no livro, para uma boa
comunicacgéo o gerente de projetos precisa ser
apto e capaz de identificar a melhor forma e
estilo de comunicagdo para cada parte
interessada a fim de providenciar informacéo
clara e estruturada aos outros e verificar a sua
compreensao, ter empatia e uma escuta ativa,
saber ler e utilizar a linguagem corporal e
conseguir estruturar a informacdo de forma

I6gica, considerando o publico e a situacao. Ja
quando o foco é a lideranca, outras aptiddes e
capacidades merecem destaques, como:
autoconsciéncia  capacidade de  ouvir,
resisténcia  emocional, capacidade de
transmitir um conjunto de valores, lidar com
erros e falhas, partilha de valores, criacdo de
espirito de equipe, métodos e técnicas de
comunicacgéo e lideranga e gestdo de equipes
virtuais.

O desenvolvimento da habilidade de
comunicacéo € essencial para que o individuo
consiga se comunicar eficaz e eficientemente
em situacOes adversas, publicos distintos e
culturas diversas. Somado com uma boa
capacidade de lideranca onde o individuo tem
potencial para liderar, providenciar direcdo e
motivar outros, tanto seu desempenho
individual quanto o da sua equipe sao
potencializados e trazem sucesso para 0O
projeto.

Para avaliar o desenvolvimento do gestor
pode-se analisar métricas e algumas citadas no
referencial sdo: se ele utiliza varias formas de
exercer influéncia e poder, demonstra a
utilizacao do poder e influéncia nos momentos
certos, € visto pelas partes interessadas como o
lider do projeto e da equipe, lida com a
incerteza, incentiva a partilha de opinides e a
discussdo dos temas de forma atempada e
apropriada antes da tomada de deciséo, explica
a linha ldgica das decisdes, influencia as
decisbes das partes interessadas, oferecendo
analises e interpretacGes, comunica a decisao e
0 intento claramente, revé e muda as decisdes
guando confrontado com dados novos e reflete
sobre situacGes passadas para melhorar o
processo decisorio.

Esses tipos de competéncias ndo séo
aprendidas facilmente, ndo é através da leitura
de livros e metodologias, ndo existe um
conceito, sdo habilidades que se desenvolvem
atraves da experiéncia e vivéncia, o que torna
algo particular de cada individuo.

Um bom profissional sabe identificar suas
aptidOes e talentos e aceitar suas limitacoes,
com isso ele identifica quais atividades
realizara e quais tarefas deve delegar para 0s
demais.
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Os projetos demandam uma necessidade
exclusiva de uma lideranca eficaz, pois eles
integram varias organizagdes, departamentos,
funcOes, fornecedores, que normalmente néo
possuem tanta interagdo, com o foco em um
mesmo objetivo.

Um gestor de projetos deve saber se
adaptar em diversas situacdes e estar ciente ao
assumir um projeto que ele pode ter riscos e
expectativas superiores do que as funcdes
operacionais regulares.

O profissional deve se atentar ao seu
comportamento, mas também colaborar para
transformar o ambiente de trabalho em um
meio que prioriza autonomia, criatividade,
motivacdo, entusiasmo, encorajamento e
empatia para alcancar melhores resultados.

E importante que o Gerente de Projetos
saiba  identificar o0  posicionamento,
expectativas e necessidades de todos os
envolvidos direta e indiretamente no projeto
para que consiga estabelecer a melhor forma
de comunicacdo. Portanto, cada projeto deve
ter um plano de comunicacdo especifico,
elaborado pelo gestor responsavel.

O Gerente de Projetos deve ser
competente para identificar os stakeholders do
projeto  (clientes, equipes, empresas,
patrocinadores) e suas caracteristicas, pois é
necessario estudar o contexto antes de escolher
0s meios e métodos que serdo utilizados para
se comunicar, por meio de um planejamento, a
fim de ter uma comunicacdo eficiente,
distribuicdo  correta das  informacdes,
gerenciamento e controle sobre o andamento
do projeto. Mencionando  novamente
Carramenha, Capellano e Mansi, a forma
como ressaltam a relagdo estreita entre
comunicacdo interna e engajamento:

A comunicacdo eficiente na gestdo de um
projeto pode ser a grande responsavel pelo
engajamento  emocional da  equipe.
Engajados, os membros da equipe sabem o
que fazer e, portanto, séo capazes de fazé-lo;
sentem-se aptos a contribuir
significativamente para o projeto; trabalham
juntos como um time e se sentem ligados a
objetivos coletivos mais amplos para criar
resultados de alta qualidade e desenvolver
relacBes de confianca. (p.27) [1]

Com base nesse trecho podemos analisar
a capacidade que a comunicagéo e a lideranca
podem exercer sobre uma equipe e a forma
como impactam o engajamento, resultados e
objetivos.

O profissional deve ser capaz de
identificar as varias causas que levam a
formacéo do ruido, dado que ele € um forte
causador de perda de produtividade e pela
ruptura de confianca do empregado na gestao.
E essa confianga inclusive, estd ligada a
transparéncia responsavel no fluxo de
informagdo, que ndo envolve somente em falar
a verdade, mas também em ndo omitir
informacdes importantes, desde que ndo sejam
confidenciais. Esse fluxo de informacéo pode
ser determinante na capacidade de competigédo
de uma organizacdo, na resolucdo de
problemas, na inovagdo, na maneira como 0s
desafios sdo enfrentados e no atingimento de
metas.

Os projetos sdo mais bem sucedidos
quando os lideres compreendem o que motiva
as pessoas e a melhor maneira de motivar
alguém é por meio da comunicagdo. As
equipes podem prosperar quando seus
membros usam tracos de lideranca,
habilidades e caracteristicas adequadas que
retratam as necessidades e expectativas
especificas das partes interessadas. Saber a
melhor forma de se comunicar, como motivar
a equipe e como se comportar quando
necessario, ir4 favorecer na melhora do
desempenho  dos integrantes e no
gerenciamento dos obstaculos para o sucesso
do projeto.

Para a boa execucdo dos trabalhos
técnicos, se faz necessario o desenvolvimento
das competéncias interpessoais.

4. Consideragdes Finais

Nesse artigo foi abordado o quanto a
comunicacéo e a liderangca podem impactar no
resultado de um projeto, tanto de maneira
positiva quanto negativa e o Gerente de
Projetos é um dos principais responsaveis para
garantir que esses dois pontos estejam
alinhados e recebendo a devida importancia.
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Na minha visdo, um fator primordial
apresentado foi o conhecimento que um lider
deve ter sobre os varios estilos de lideranca
existentes e sua competéncia em decidir qual é
o0 apropriado ao seu perfil, ao seu projeto, a sua
equipe e as outras partes interessadas, nas
diversas situacfes que enfrentara durante o
projeto. E junto a isso alinhar os meios e
métodos de comunicac¢do mais adequados que
serdo utilizados.

Muitos séo os desafios de um profissional
dessa area e Vvimos que apenas oS
conhecimentos académicos e tecnicos ndo séo
suficientes para determinarem seu sucesso,
boa  parte vem de  competéncias
comportamentais adquiridas nas experiéncias
profissionais e pessoais, que tornam fatores de
diferenciacéo nos niveis dos profissionais.

Um gerente de projetos que sabe se
comunicar bem, ndo € aquele que utiliza uma
linguagem mais formal, termos técnicos, mas
sim aquele que é facilmente entendido por
todos os envolvidos e partes interessadas, pois
sabe atingir diferentes publicos de forma
eficaz, através das melhores estratégias de
comunicacéo.

A lideranca junto com a comunicacgao
afeta diretamente no resultado e sucesso dos
projetos, sendo apropriadas e eficazes podem
resultar problemas envolvendo atrasos, custos,
conflitos, divergéncias de expectativas,
retrabalho, entre outros. S&o os fatores
principais de conexdo entre as diversas areas
da empresa que estdo atuando em um mesmo
projeto.

Vimos a importancia de um profissional
da area de projetos demonstrar e adequar seus
comportamentos de lideranga para auxiliar as
necessidades individuais e da equipe. E
exercendo uma lideranca eficaz favorece o
sucesso do projeto e contribui positivamente
para os resultados do projeto.

O gestor de projetos  assume
responsabilidades e toma decisGes, para isso €
essencial estar ciente aos resultados, indices e
progressos internos da empresa, mas 0s
numeros ndo sdo tudo dentro de um negdcio,
as relagbes interpessoais também  s&o
indispensaveis na conducdo de um projeto,

assim e fundamental desenvolver e trabalhar
essas habilidades e competéncias pois
influenciam na postura diante de conflitos,
gerenciamento da equipe, alinhamento de
expectativas, produtividade e outros.

E relevante ressaltar o elo de confianca
que o Gerente de Projetos precisa estabelecer
com todos os envolvidos para exercer uma
lideranca e isso é possivel apresentando
consisténcia entre as suas palavras,
comportamentos e acdes, aplicando o0s
mesmaos principios direcionados as suas acoes,
decisBes e comunicagdes. Com lideranca é
possivel direcionar todas as partes interessadas
para 0 mesmo objetivo e alcancar as metas
tracadas.

Lideranca e comunicagdo sdo importantes
ao longo de todo o ciclo de vida do projeto,
mas existem pontos de maior criticidade, como
por exemplo em momentos de mudancgas ou de
incerteza sobre principalmente sobre o curso
de acdes. Por isso, deve-se dedicar atencdo as
melhorias nos canais de comunicagéo entre 0s
projetos, para reduzir ruidos e conflitos
desnecessarios que podem impactar no
andamento e resultado a ser alcancado.

N&o podemos deixar de ressaltar que a
capacidade de adaptacdo € indispensavel,
saber se adaptar as mudangas, as demandas e
ao ambiente vai influenciar em grande parte do
resultado e do sucesso do projeto.

Com tudo isso vemos que ter um plano de
comunicagdo claro ajuda na criagdo de
elementos de apoio ao longo do processo.

Concluimos que um bom Gerente de
Projetos é capaz de adaptar seu estilo a
situacdo. As  habilidades, qualidades,
caracteristicas e competéncias que foram
mencionadas nesse artigo auxiliam o gestor de
projetos a atingir as metas e 0s objetivos
esperados do projeto, porém, ndo sao
exclusivas, cada projeto e organizacOes
possuem suas particularidades que devem ser
consideradas.
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Informacdes do Artigo Resumo:

Palavras-chave: Este trabalho tem como objetivo apresentar os chamados Métodos Ageis
Gest&o de Projetos e identificar como podem ser empregados no &mbito da construgao civil,
Construgéo Civil visando a melhoria do gerenciamento de atividades. Ser&o abordados 0s
Metodologia Agil conceitos de gestao de projetos, métodos ageis, 0 mercado da construcéo
civil e a uso desses métodos, demonstrando as vantagens ou
Key words: desvantagens de usa-los. Sera apresentado um estudo de caso que
Project management exemplificard a utilizacdo de ferramentas &geis para o gerenciamento
Construction das atividades relacionadas a execucéo de obra e os resultados de seu
Agile Methodology uso, além de uma andlise da melhor forma de empregar as metodologias
preditivas e adaptativas. Serdo abordados temas como canvas, kanban e
scrum.
Abstract

This work aims to present the so-called Agile Methods and identify how
they can be used in the context of civil construction, aiming to improve
activity management. The concepts of project management, agile
methods, the construction market and the use of these methods will be
covered, demonstrating the advantages or disadvantages of using them.
A case study will be presented that will exemplify the use of agile tools
for managing activities related to the execution of work and the results of
their use, in addition to an analysis of the best way to employ predictive
and adaptive methodologies. Topics such as canvas, kanban and scrum
will be covered.

1. Introducgéo esse periodo as pessoas comegaram a utilizar
cobre, ferro e bronze, na produgdo de
instrumentos, como o martelo; o que
possibilitou o desenvolvimento das cidades de
forma mais répida, auxiliando nas
construgdes hidraulicas para abastecimento e
irrigacdo, em todo o territorio europeu. [1]

A histéria da construcdo  civil
basicamente teve inicio com o surgimento da
civilizagdo. Cada diviséo historica, como pré-
historia e idade antiga, tiveram descobertas
que contribuiram para a forma como se
constréi atualmente. [1]

A profissdo do engenheiro comegou a
surgir na Idade Média com o aparecimento
dos artesdos, considerados 0s primeiros
engenheiros civis. Durante esse periodo

Uma das épocas mais importantes para a
construcdo foi a Idade Antiga, devido ao
inicio da trabalhabilidade dos metais. Durante
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surgiram  contribuicbes importantes, que
foram muito além da parte bracal, como
conceitos de matematica e astronomia. [1]

Com o passar dos anos o crescimento do
setor foi tdo significativo, que houve a
necessidade da  formalizacdo  dessas
profissGes. Durante o século XVIII, com forte
influéncia do iluminismo que acontecia na
Franca, surgiram as primeiras instituicdes de
ensino credenciadas para estudo e formacao
de profissionais. [2]

No inicio, a construcdo civil no Brasil
baseava-se em construgfes publicas, como:
portos, fortalezas militares e quarteis, mas
também existiam constru¢bes como igrejas e
engenhos e as proprias residéncias da época.

[3]

A construcdo civil teve o seu primeiro
crescimento significativo na década de 1940,
durante o governo de Getulio Vargas, em que
foram feitos grandes investimentos no setor.
[4]

Outro momento importante para o setor
foi na gestdio do presidente Juscelino
Kubitschek, que além da construgdo de
Brasilia, incentivou diversos setores com um
importante plano de industrializagdo e
modernizacdo, conhecido como Plano de
Metas. [5]

Nos anos subsequentes, 0 setor continuou
oscilando em periodos de grandes avancgos e
outros nem tanto, isso devido ao seu forte
vinculo com a economia e a politica. [5]

Enquanto o setor da construcdo civil
sofre com as incertezas econdmicas e
politicas, no campo, cada obra sofre com
intempéries e, até mesmo, com o humor dos
clientes. Dessa forma os profissionais devem
desenvolver sua adaptabilidade e estar
duplamente preparados para lidar com essas
oscilagdes.

Dessa forma a aplicagdo de metodologias
de gerenciamento pode ser um grande trunfo
na hora de driblar essas adversidades.

As metodologias, conhecidas como ageis,
surgiram a partir do inicio dos anos 2000 e
trouxeram uma revolugdo para o setor de
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gerenciamento de projetos. Os métodos e
ferramentas  ageis, inicialmente, foram
implantados na area de desenvolvimento de
software e posteriormente ganharam forca em
outros setores. [12]

Este trabalho tem como objetivo abordar
os conceitos béasicos do Agil, métodos e
ferramentas mais disseminados e a
possibilidade de wusa-los no setor da
construcao civil.

Essa pesquisa utiliza-se de um
embasamento bibliografico, com aplicacéo da
teoria em um estudo de caso real.

2. Mercado da Construcéo Civil e o
Gerenciamento de Projetos

Segundo o PMI (Project Management
Institute) [6] gerenciamento de projeto sdo 0s
conjuntos de aptiddes, praticas, instrumentos
e métodos, direcionados aos componentes do
projeto com finalidade de melhor gerencia-lo.

Projeto é uma atividade que tem um
comegco e um encerramento bem definido.
Esse encerramento acontece quando o projeto
atinge seu objetivo, quando 0 mesmo néo se
faz mais necessario ou os seus objetivos se
tornam inalcancaveis. [6]

Cada projeto tem como resultado, um
produto singular. Os processos podem repetir,
mas cada produto sera unico. [6]

Pacheco [7] citou um exemplo bem
interessante em seu artigo, contextualizando
as  definicbes do PMBoK (Project
Managemente Body of Knowlege) com o
ramo da construcdo. As edificacdes
apresentam  praticamente  0S  mesmos
processos construtivos, porém cada resultado
é singular. Cada edificacdo apresenta seus
componentes, seu design, suas caracteristicas
que os difere dos demais.

O gerenciamento dessas atividades € de
suma importancia para gerar valor ao projeto
e a corporacdo. Dessa forma, o gerenciamento
de projetos se tornou indispensavel na
maioria das empresas. E isso ndo poderia ser
diferente no setor da construgdo civil, um
setor altamente complexo. [6]
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A gestdo de projetos nasceu na década de
60 e segundo Pacheco [7] as pessoas nao
deram a devida importancia para o assunto
naquele momento, que sé ganhou notoriedade
na década de 1990, 30 anos apds seu
nascimento.

A partir da década de 1980, com a
globalizacdo e o acirramento da concorréncia
entre empresas, houve a necessidade de um
planejamento mais estruturado, o que levou a
disseminacdo do conjunto de boas préticas
utilizado em gerenciamento de projetos. [7].

Esse conjunto de boas préticas, hoje em
dia é conhecido como PMBoK (Project
Managemente Body of Knowlege)
desenvolvido pelo PMI, nele encontramos
defini¢bes e orientacdes sobre gerenciamento
de projetos.

Uma definigdo importante que o0 PMBoK
traz € sobre o ciclo de vida do projeto. Todo
projeto apresenta um ciclo de vida, e esse
ciclo de vida é composto por “inicio,
organizacdo e preparagdo, execugdo e
término”. [6]

O projeto também pode ser dividido em
fases. Essas fases sdo compostas por
atividades que sdo agrupadas de maneira
I6gica, levando a conclusdo de uma entrega
especifica. Um determinado projeto pode ter
varias fases, sendo nomeadas como fase A,
fase um, e assim por diante. Essas fases
compde um ciclo de vida do projeto, podendo
ser descrita por varios atributos. [6]

Tanto as fases e consequentemente 0s
ciclos de vida do projeto séo gerenciados por
diversas atividades, que recebem o nome de
processo de gerenciamento de projetos. Cada
processo de gerenciamento de projetos tem
como produto uma ou mais saidas de uma ou
mais entradas, usando técnicas e ferramentas
apropriadas para cada situagéo. [6]

Dentro do PMBoK sdo abordadas
algumas areas de conhecimento, que sao:
“Integracdo, Escopo, Cronograma, Custos,
Qualidade, Recursos, Comunicagdo, Riscos,
Aquisicdo e Partes Interessadas. [6]. Essas
areas ajudam no estudo e desenvolvimento do
gerenciamento de projetos.
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Conforme Queiroz [8] a construcéo civil
tem por definicdo a reunido de agdes que tem
como  objetivo trazer a  realidade
planejamentos e ideias dos seres humanos.

E como em qualquer outro setor, a
construcdo civil também apresenta projetos.
Uma obra é um projeto, ela apresenta uma
duracdo determinada, gerando um resultado
singular. Fazendo-se necessario 0
planejamento de suas atividades, tracando
Seus riscos e possiveis restricdes.

O setor da construcdo civil apresenta
grandes peculiaridades, tais como: atividade
artesanal, ndo producdo de artigos em série,
atividades nomades, rotatividade de mé&o-de-
obra, alto impacto ambiental, entre outras,
que a diferem dos setores industriais, que
chamamos de “industria em geral.” [8]

Os projetos da construgdo civil séo
complexos e envolvem varios procedimentos,
possuem muitas partes envolvidas,
(stakeholders),  como:  subempreiteiras,
clientes, esfera publica, populacdo, e assim
por diante. Quanto mais pessoas envolvidas,
mais expectativas para serem supridas. [9]

Além dessas adversidades naturais da
area, o setor esta saindo de uma grande crise,
que provocou 0 aumento da concorréncia.
[10] Esses acontecimentos fizeram com que
as empresas se comportassem de forma
diferente. Houve uma mudanga de
pensamento. A demanda diminuiu, e a oferta
de méo-de-obra aumentou, fazendo com que
as empresas tivessem a necessidade de
solucionar seus gargalos e driblar os
adversarios. [9]

O modelo gerencial mais utilizado pela
construcdo é o modelo preditivo ou modelo
em cascata.

O modelo preditivo determina que
escopo, prazo e cronograma  sejam
determinados de antemé&o. Qualquer alteracéo
que possa aparecer durante o processo de
elaboracdo do projeto, deve ser analisada por
um comité de mudangas, para depois ser
incorporado ao projeto. [11]

E um modelo preso a processos e
ferramentas, muito burocratico. VValoriza mais
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documentacdo do que o produto. Segue um
plano pré-definido e tem dificuldades com
mudangas, e aprecia mais a negociacdo de
contratos do que relacdo com o cliente. [12]

Tanto o modelo preditivo quanto o
adaptativo tém seu valor e a situacdo ideal de
uso, nenhum dos dois é “bala de prata” que
vai resolver todas as situagdes. A construgédo
civil vai continuar usando o preditivo para o
projeto como um todo ja que Sdo necessarias
acOes com antecedéncia para garantir a
execucdo no tempo estimado. Quanto maior a
obra, maior necessidade de usar o preditivo.
Outro ponto fundamental para o uso de
modelos preditivos sdo projetos-design bem
definidos, completos e compatibilizados,
responsabilidade de arquitetos, engenheiros e
demais projetistas.

Porém no dia a dia o0s métodos
adaptativos complementam a gestdo e a
organizacdo das tarefas, além na auxiliar na
orientacdo das equipes em campo. O futuro, é
hibrido.

3. Meétodos Ageis
3.1 Manifesto Agil

Na metade dos anos 90, os profissionais
da area de desenvolvimento de software,
comecaram a se perguntar sobre a eficiéncia
do modelo de gestdo usado, 0 método em
cascata. Esse descontentamento fez com que
os profissionais comecgassem a pensar em
novas formas de gerenciar que se adequassem
a essa nova realidade, surgindo assim as
primeiras ideias de metodologia agil. [13]

O Manifesto Agil teve seu marco na
primavera de 2001, com o encontro de 17
pessoas que compartilharam suas frustacoes,
experiéncias e ideias, proporcionando um
rascunho que revolucionaria a é&rea de
gerenciamento de projetos. [14]

@) fortalecimento do mercado
tecnologico, na primeira década dos anos
2000, trouxe com ele uma alta
competitividade e um consumo cada vez mais
acelerado. Isso fez com que as empresas
buscassem novas formas de gerenciamento,
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mais dindmicas e com respostas mais rapidas.
Proporcionando uma grande disseminacdo da
metodologia agil. [15]

Highsmith [12] escreveu em seu livro
que o Manifesto Agil trouxe uma nova forma
de pensamento para 0s gestores e equipes de
projeto. Essa nova cultura leva em
consideracdo que os vinculos pessoais tém
mais valor que ferramentas e processos;
proporcionar para o cliente um produto que
realmente tenha valor é mais importante do
que formular um documento; dialogar com o
cliente e wusuarios do produto é mais
importante do que seguir contratos e por fim
ter um processo mais maleavel, que possa
evoluir de acordo com as necessidades € mais
importante do que seguir a risca um
planejamento previamente desenvolvido.

A falta de gestdo e planejamento pode
provocar o fracasso de um projeto, mas o
excesso pode gerar uma burocratizagdo,
tornando também um enorme risco. [12]

E importante atentar que a ideia n&o € ser
contra 0s processos e documentos. Eles sdo
extremamente importantes e tém sua funcdo.
SO que o objetivo principal do projeto deve
ser a satisfacdo do cliente. Sendo assim, a
equipe e 0 gestor serdo responsaveis por
definir quais serdo os documentos e processos
necessarios para a entrega do produto. [14]

Alguns valores abordados por Highsmith
[12] em seu livro, Gerenciamento Agil de
Projetos, sdo: *“agregar valor acima de
encontrar restricdes; liderar equipes acima de
gerenciar tarefas e adaptar para mudancas
acima de se conformar ao plano”.

O manifesto ainda lista doze principios
importantes, que sdo: atingir a exigéncia do
cliente com entregas rapidas, aceite a
mudancas de requisitos, entregas periddicas e
com acréscimos, equipe de elaboracao
trabalhando junto com equipe de negdcio,
pessoas motivadas atuam com mais eficacia,
contato pessoal e direto com os stakeholders,
método &gil sustentavel, possibilitando um
fluxo de trabalho continuo, cuidado constante
com a técnica, bom design gerando
velocidade, simplicidade, evitar
burocratizacdo, times capazes de se autogerir,
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e por fim, um dos pensamentos mais
importantes, licbes aprendidas, reflexdes
periddicas para adaptaces. [16]

O gerenciamento &gil de projetos veio
com uma ideia de mensuracdo de sucesso um
pouco diferente do método tradicional. O
famoso triangulo de ferro conhecido anterior
mente, sofreu uma transformacéo, passando a
apresentar Valor, Qualidade e Restri¢Oes
como seus novos pilares. [12]

Figura 1: Triangulo Proposto pelo Manifesto Agil
Valor
(produto pronto
para entrega)

Qualidade Restrigbes
(produto confiavel (prazo, custo e
e adaptavel) escopo)

Fonte: Boeg [17]

Existem vérias estruturas de trabalho
construidas sobre os principios ageis, como:
XP (Extreme programming), Scrum, Kanban,
FDD (Feature Driven Development), dentre
outros. O Scrum é o mais utilizado nas
organizagOes, por ser facilmente adaptado a
diversos ambientes de negocios. Neste
trabalho vamos nos deter as estruturas que
foram utilizadas no nosso estudo de caso.

3.2 Scrum

Trata-se de um método de
desenvolvimento de produto em que o
trabalho é organizado em time boxes (blocos
de tempo) conhecido como sprints (ciclos de
trabalho que podem variar de 1 a 4 semanas).
Ciclos curtos ajudam a equipe a visualizar as
acOes necessarias para elaborar um produto
que agregue valor e faca sentido dentro do
todo.

O modelo possibilita o enfretamento das
adversidades que vao surgindo durante o
percurso. Ndo é um método que resolvera
todos os problemas, mas possibilita que os
mesmos sejam identificados e solucionados
da forma mais rapida. [15]

14

Inicialmente o Scrum foi difundido no
meio do desenvolvimento de softwares,
porém, segundo Pereira, Torredo, Marcal [15]
suas praticas podem ser aplicadas em outras
areas. Atualmente é possivel identificar seu
uso em muitos setores.

Projetos bem dindmicos, que podem
apresentar varias alteragdes durante sua
elaboracdo, sdo ideais para utilizar o scrum.
[15]

@) scrum apresenta atributos
indispensaveis segundo Oliveira, Lima [18] e
alguns deles sao:

e Suas entregas sdo adaptaveis as
exigéncias do cliente e do mercado;

e Versatilidade nos prazos anteriores ou
posteriores a programacao primaria;

e Utiliza equipes com aproximadamente
seis integrantes;

e Analise frequente do desenvolvimento da
equipe;

e Equipes que interagem entre si e

e S3o direcionadas com instrumentos de
comportamento devidamente
identificados.

A metodologia possui trés principios
basicos, que sdo: Transparéncia, Inspecao e
Adaptacdo. [15]

e Transparéncia possibilita que todas as
exigéncias para o objetivo do projeto
estejam visiveis para todos;

e Inspecdo tem finalidade como identificar
qualquer problema que possa vir a
prejudicar alguma atividade;

e Adaptacio é feita quando sdo
identificadas particularidades que
impossibilitam algumas atividades ou o
préprio produto, possibilitando suas
resolugdes.

A aplicacdo do scrum se da da seguinte
forma:

O responsavel por traduzir os requisitos
do cliente é chamado de Product Owner
(PO). Esses requisitos sdo listados, e essa lista
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recebe 0 nome de Product Backlog. O
backlog geral do produto é priorizado pelo
PO, na reunido chamada Planning Meeting, a
priorizacdo para aquela sprint € apresentada e
analisada pelo time, que identifica (e se
compromete) com a quantidade de tarefas que
considera viavel para o periodo da Sprint
(para isso fazem a analise do tempo
necessario, porém muitas equipes nao
trabalham definindo tempo, mas utilizam
algum sistema para definir a quantidade de
tarefas possivel para o periodo). [19]

Diariamente sdo realizadas reunides, as
Daily Meeting, onde os membros da equipe
compartilham o avango das atividades. Essas
reunides sdo guiadas pelo Scrum Master, que
é quem ajuda a equipe a viabilizar a utilizacéo
da metodologia. Utilizam-se dois elementos
para mostrar os empenhos que ainda faltam,
de acordo com o tempo; um envolve o projeto
por inteiro que é Release Burndown e 0 outro
é voltado para interagdes, Sprint Backlog. Ao
final de cada ciclo de trabalho é feito uma
analise da Sprint tanto do produto elaborado
guanto dos processos e da possibilidade de
melhoria continua, assim na Sprint Review é
feita avaliacdo do produto e sua aprovagdo. Ja
na Sprint Retrospective ocorre uma andlise
dos processos e comportamentos da Ultima
sprint e se identifica quais foram as licOes
aprendidas a serem utilizadas j& na proxima
sprint. [19]

Figura 2 — Scrum Framework

k] e o
Grafica
urndown== . [l

Entradas dos Executivos, [ ]
Time, Clientes, Usuérios e m B
outros Envolvidos

Scrum

b

Revisio do Sprint-=

] 8o
m M
Dono do Produto: )

Time:
(Product Owner)

Semanas

ra o
- final Backlog do Trabalho Pronto-+
: o Sprint Sprint = e 0
] Reuniao de apo: il m‘
Planejamento o 3
Backlog do _ il
Produto-+ do Sprint=: " J

Lsta priorizada
905 requisistos latrnsp.ediva
do Sprint=+*

* Papel, ** Artefato, *** cerménia

Fonte: RG web [20]

15

3.3 Kanban

A situacdo que o Japdo se encontrava
apos o final da segunda guerra mundial era
lamentavel, algo precisava ser feito para
aumentar a produgdo e reduzir 0s custos.
Nesse contexto surge o pensamento Lean que
possui um conjunto de principios e
ferramentas para melhorar a producéo, a
qualidade dos produtos e os desperdicios dos
mais variados tipos. Uma das ferramentas
desenvolvidas pela Toyota para seu sistema
de producéo foi o kanban, cujo foco principal
era controle da producéo e do estoque. [21]

O kanban € uma ferramenta para controle
de fluxo de trabalho. Foi criado pela Toyota
com o intuito de reduzir desperdicios nas suas
linhas de producdo. Atraves dele é possivel
ver os itens envolvidos na fabricacdo de um
artigo, e se preparar para a proxima etapa.
Evitando, dessa forma, o desperdicio, pois s
sdo retirados do estoque o0s produtos
necessarios N0 momento necessario, essa
pratica recebe o nome de just in time, fazendo
parte do Lean Thinking. [22]

Essa ferramenta teve inspiragdo em uma
atividade muito comum realizada em
supermercados, que consiste em repor um
determinado produto quando 0 mesmo
acabasse da prateleira. Reduzindo a
necessidade de estocar grandes quantidades
de produto. A producdo serd definida pelo
consumidor. [21]

O kanban é uma ferramenta visual e
inicialmente seus criadores atribuiram cores a
cartdes. Essas cores eram originalmente,
vermelho, amarelo e verde. Traduzindo para
uma realidade fora do ambiente da fabrica, as
cores podem ter diversos significados, como
por exemplo: [23]

e Vermelho, urgéncia, determinada
atividade precisa de inicio imediato;

e Amarelo, prioridade moderada exige
certa atencdo;

e Verde atividade apta a seguir o fluxo
natural na esteira.
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A maior parte dos entendidos da é&rea,
segundo Boeg [17] seguem alguns conceitos
referente a utilizacdo do kanban. Que sdo:

e Contemplar atividade em andamento;

e Observar todas as etapas existentes em
Seu processo;

e Determinar Atividades em Execucao;
e  Principios nitidos a serem empregados;

e Mensurar a sequéncia das atividades, a
fim de identificar falhas e soluciona-las, e

e Todos tém a funcdo de distinguir onde
podem ocorrer melhorias.

Figura 3 — Exemplo de Kanban
Fazer Fazends Feits

Fonte: Artia [24]

O kanban pode ser adaptado para cada
atividade e area de atuacdo. Inicialmente
usado na linha de producédo, posteriormente
em desenvolvimento de softwares e hoje em
outras areas. [25]

Segundo Girardi [25], o kanban de uma
forma genérica, consiste na criacdo de um
quadro com as fases do procedimento. As
atividades sdo fixadas nas colunas que
definem sua situacdo no processo. De acordo
com que as atividades vao sendo elaborados,
os envolvidos vdao movendo as mesmas pelo
quadro, até que sdo concluidas.

David J. Aderson apresentou uma nova
forma de utilizacdo do kanban, baseando-se
em conceitos como, fluxo continuo, foco,
visibilidade e melhoria continua, recebendo o
nome de Kanban (com K maidsculo). [26]

O Kanban tem como objetivo permitir a
visualizacdo do andamento do trabalho. As
atividades em andamento devem ter um limite
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em cada etapa (WIP — Work In Process). O
WIP deve ser definido por colunas com
objetivo de controlar o fluxo, possibilitando a
identificacdo dos gargalos de forma rapida.
[26]

O quadro pode ser elaborado de acordo
com a necessidade de cada ambiente de
trabalho ou de cada projeto. O modelo mais
difundido é composto por trés colunas e nao
ha WIP por etapa do processo. Essas colunas
podem ser:

To do: Atividades que estdo aptas a
entrarem no processo;

Doing: Que consiste nas atividades que
estdo sendo elaboradas;

Done: Atividades que foram finalizadas.

Podem aparecer outras colunas de acordo
com o fluxo do projeto.

4. Modelo TIP
4.1 Conceitos basicos

Inicialmente o modelo TIP foi criado
para auxiliar escritorios de arquitetura no
gerenciamento de seus projetos. Porém com
as modificacbes necessérias ele pode ser
aplicado a qualquer seguimento e empresas
de diversos portes. [26]

A principal abordagem do modelo TIP se
baseia nos valores e principios dos Métodos
Ageis, mas também utiliza alguns conceitos e
boas praticas de modelos preditivos,
principalmente propostos pelo PMI.

Um exemplo dessa diversidade é o fato
de o método apresentar tracos de Lean
Thinking, focando em melhoria continua e
flexibilizac&o de tomadas de deciséo, também
apresenta framework e metodologia do Scrum
e por fim, usa ferramentas como kanban e
Canvas.

4.2 Metodologia

Segundo Lopes [26] o principio para
utilizacdo do modelo é a visualizagdo, que
permite melhorar o fluxo de informacdes,
possibilitando participagdo e colaboracao,
além de facilitar a supervisdo do projeto. Sao
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usados recursos como checklists, diagramas
de processos, paineis e post-its.

Outro ponto importante é o time. Cada
um da equipe precisa saber qual a sua
responsabilidade e estar engajado. Existe a
figura do Product Owner que é responsavel
por manter contato com o cliente e detém
todas as informacgdes sobre o projeto e seus
requisitos, estando assim a disposi¢do do
cliente, da equipe e do construtor para sanar
duvidas. [26]

Figura 4 — Ciclos de feedback

wrastisias
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Fonte: Lopes [26]

Seguindo o fluxo da metodologia, Lopes
[26] nos apresenta a equipe de
desenvolvimento. A equipe de
desenvolvimento € composta pelos arquitetos,
engenheiros e estagiarios. Em complemento a
equipe de desenvolvimento, podemos ter
também, projetistas e profissionais 3D.

E por fim temos a figura do Scrum
Master, que detém conhecimento de todos os
processos do escritdrio. Alem de conhecer 0s
processos internos ele também é o
especialista da metodologia, fazendo com que
haja uma comunicagdo entre ambos. A pessoa
que executa essa funcdo ndo tem contato com
os clientes e estd responsavel pela
organizacéo global do escritério. [26]

Finalmente chegamos a estrutura do
modelo. Lopes [26] mostra que sua ideia de
divisdo do modelo consiste em quatro partes.
Sendo elas: Iniciagdo, Planejamento,
Desenvolvimento do Produto e Encerramento.
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Figura 5 — Mddulo do gerenciamento de projetos
proposto

cenhecer o clente
Zoos sdodas

Zoos necess do
& slabarsr a proposts

Fohté: Lopes [26]

Durante a fase de iniciagdo o0s
profissionais podem ajudar o cliente a
priorizar seus desejos. Com os desejos do
cliente alinhados, podem-se identificar quais
serdo 0s produtos a serem ofertados. Dessa
forma fica mais facil identificar se precisara
da contratacéo de terceiros, se a equipe estara
disponivel, pensar nos riscos, tributos,
margem de negociagdo e prazo para
atendimento. [26]

Figura 6 — Fluxo de Processo na iniciagéo do projeto.

Fonte: Lopes [26]

A proposta comercial ¢ um dos pontos
importantes do projeto, ja que representa o
acordo das partes em relacdo ao que sera
elaborado. Pesando nisso Lopes [26] criou um
checklist com  algumas  informacGes
importantes para 0 projeto e que podem
impactar 0 escopo e até mesmo 0s riscos do
projeto. Que s&o: detalhes do terreno; como
area, localizacdo; escopo do produto, o que
sera entregue para o cliente, quais desenhos
estdo inclusos, encontros, viagens,
acompanhamento de obra; tempo de projeto e
consequentemente das etapas; remuneracéo,
documentos que devem vir do cliente e etc. A
etapa de iniciagdo é considerada finalizada
com o aceite da proposta pelo cliente.

A segunda etapa do processo é
denominada de planejamento. Durante o
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planejamento ainda ndo se tem muita
informacdo sobre o projeto, 0 que torna o
planejamento desafiador. Por isso a sugestdo
de um método ndo tdo engessado, pois
durante o processo, esse planejamento pode
sofrer alteracOes. Dessa forma sugere-se que
faca um planejamento simples, chamado de
road map. [26]

No planejamento temos duas ferramentas
e uma decisdo a tomar. A decisdo é a
definicdo da duragdo da Sprint (0 modelo
sugere uma ou duas semanas) e quanto as
ferramentas, a primeira, Canvas, deve ser
preenchida seguindo uma logica, pois as areas
no quadro sdo interdependentes. A segunda
ferramenta € a linha de base do projeto com
as principais entregas e equipe prevista. [26]

Figura 7 - Canvas de planejamento com as areas de
conhecimento demarcadas.
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Fonte: Lopes [26]

A seqguir falaremos sobre o formato que
Lopes [26] sugere para o0 preenchimento da
ferramenta. O Primeiro campo a ser
preenchido € Objetivo e Definicdo do
Produto. Nele devem ser listados todos os
objetivos do projeto e o que pretende ser
alcancado. Na definicdo do produto, deve-se
colocar os produtos, os desenhos, 0 que sera
entregue para o cliente.

Logo apds sugere-se o preenchimento do
campo das restricbes. Uma restricdo € algo
gue possa limitar o desenvolvimento do
projeto, como uma limitacdo de tempo ou de
verba. Em seguida temos as premissas, que
sdo condicbes que assumem o posto de
verdade, realidade e certeza, para auxiliar no
planejamento. [26]
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Seguindo com o preenchimento, o
proximo passo sdo Stakeholders, que sdo as
partes interessadas do projeto. S&o as pessoas
que exercem algum tipo de influéncia no
projeto. Depois da identificagcéo de cada parte
envolvida, sugere-se a criacdo de um gréafico
para identificar o nivel de importancia de
cada um no projeto. [26]

Apo6s definir as partes interessadas
precisam-se definir os riscos. Os riscos sao
incertezas, podem ser incertezas positivas,
oportunidades ou negativas, ameacas. Quando
forem positivas devem ser premeditadas para
serem otimizadas. Quando sdo negativas
devem ser premeditadas para serem
amenizadas ou contidas. [26]

Com a identificagdo dos riscos, Lopes
[26] sugere que os grupos de entrega sejam
definidos em seguida. Os grupos de entregas
sdo as etapas do projeto. E € de suma
importancia que se consiga mensurar essas
etapas em semanas, dias, quinzenas ou meses.
Para entdo distribuir as equipes responsaveis
por cada grupo de entrega, além de conseguir
identificar o tempo e as despesas estimadas.

E por fim temos as informacdes gerais,
identificadas como: identificagdo do projeto,
cliente e responsavel. Além disso, também
temos as informagdes complementares, que
podem ser qualquer informacdo que o0s
envolvidos achem pertinente para o projeto.
[26]

Apos a finalizagdo da road map, Lopes
[26] sugere a realizacdo de uma reunido de
inicio de projeto. E de suma importancia que
todos os envolvidos no projeto estejam
presentes, inclusive o cliente, porque nela
serdo definidos a frequéncia dos encontros,
quem ficara responsavel de registrar na ata de
reunides e sera apresentado o cronograma e
todo o planejamento.
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Figura 8 — Canvas para planejamento de projeto.
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Fonte: Lopes [26]

Logo em seguida a essa reunido inicial,
Lopes [26], propde que seja definido a linha
de base. A linha de base é responsavel por
apresentar de forma mais clara as etapas do
projeto, através do grafico de Gantt.
Inicialmente o grafico apresenta cada etapa
macro do projeto, sendo detalhado
posteriormente de acordo com a Sprint
utilizando os principios e dinAmica do Scrum.

Figura 9 — Gréfico de Gantt.
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Fonte: Lopes [26]

A terceira etapa do processo é o0
desenvolvimento do produto. Nessa etapa
Lopes [26] traz um passo a passo que auxilia
0 planejamento e desenvolvimento do
produto.

O primeiro  passo  sugerido, a
determinacdo do Backlog que consiste na lista
de atividades pertinentes a cada etapa do
projeto.

Cada atividade que comp6e o Backlog é
dividida em outras tarefas menores, fazendo
com que o Backlog tenha duas divisdes
principais, sendo a primeira as atividades que
serdo realizadas na etapa em questdo e a
segunda sdo as atividades que devem ser
feitas para possibilitar outras entregas. [26]

Essas atividades do Backlog devem
seguir uma ordem de prioridade. As
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atividades que apresentam uma maior
prioridade para o projeto sdo realizadas
primeiro, exemplo disso sdo atividades que
permitem a sequéncia do trabalho, ou
atividades que podem causar alguma
paralizacdo do projeto, como informacdes de
6rgdo regulamentadores. [26]

Figura 10 — Passo a passo no decorrer do médulo de
desenvolvimento do produto

o

Fonte: Lopes [ﬁ

Essa definicdo de prioridade pode ser
facilitada com a utilizacdo do kanban. S&o
uados post-its para fixar as tarefas no quadro,
facilitando o deslocamento das atividades,
caso necessario. O kanban pode ser
customizado para as especificidades de cada

projeto ou atividade. [26]

Figura 11 — Modelo do quadro de acompanhamento
com as explicacdes de uso.
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Fonte: Lopes [26]

O segundo passo proposto é a Reunido de
Planejamento da Sprint. Nessa reuniéo, toda a
equipe precisa esta presente. O guia Scrum
sugere que essa reunido tenha uma duragdo
aproximada de duas horas para cada Sprint.
As atividades fixadas na coluna do “produto”
seguem uma hierarquia, SO podendo ser
movimentadas para a coluna de “tarefa”
quando forem consideradas “preparadas”. As
atividades sdo consideradas preparadas
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quando possuirem todas as informacdes
necessarias para o time realizar a mesma.

Outro ponto importante desse passo €
identificar o esforco de execucdo de cada
atividade. Essa decisdo e realizada em
conjunto com o grupo e o Scrum Master. Eles
analisardo se as tarefas precisardo ser
decompostas e qual o esforco necessario para
conclui-las. [26]

E importante analisar 0s possiveis
problemas que poderdo impedir que as
atividades sejam realizadas. Assim facilita
elaborar planos para mitiga-las. [26]

O terceiro passo é a Reunido Diaria —
Daily Stand Up. S&o reunides realizadas a
partir do segundo dia da Sprint, sendo curtas,
de aproximadamente 15 minutos onde equipe
fica em pé. E uma reunido que serve para
avaliar o que foi feito até 0 momento, o que
falta ser feito e se tem algum impeditivo e
como pode ser solucionado esse impeditivo. E
uma reunido participativa, toda a equipe deve
compartilhar opinibes e oferecer possiveis
solugdes. [26]

O quarto passo que Lopes [26] traz é a
Reunido de Revisdo da Sprint. Consiste em
uma reunido com duragdo aproximada de uma
hora, onde serdo avaliadas todas as atividades
realizadas e se podem ser consideradas
prontas. Essa avaliacdo é feita pelo Product
Owner de acordo com  parametros
estabelecidos no inicio do planejamento da
sprint.

Quinto passo — Retrospectiva da Sprint.
Sdo reservados 45 minutos por semana da
Sprint, para avaliagdo das atividades
entregues, da metodologia e dos participantes,
com objetivo de identificar o que foi bom e o
que foi ruim, além do que pode ser
melhorado, para a préxima Sprint. [26]

Sexto e Ultimo passo — Reunido de
planejamento da Proxima Sprint. Nesse
momento sdo listadas as atividades da
préxima etapa do projeto. Além de trazer as
melhorias em relacéo a Sprint anterior. Sendo
uma responsabilidade designada ao Scrum
Master, e o ciclo comeca novamente. [26]
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O encerramento é o ultimo modulo do
Modelo TIP. Lopes [26] sugere que O0S
contratos com fornecedores sejam encerrados,
atraves da assinatura de um aceite de
trabalho, além de um aceite que deve ser feito
com o cliente. E importante salientar a
necessidade de registrar todas as licOGes
aprendidas durante o projeto.

Figura 12 — Fluxo de Processos no Modelo TIP —
iniciacdo e planejamento (primeira parte)

INICIACAQ PLANEJAMENTO

Fonte: Lopes [26]

Figura 13 — Fluxo de processos no Modelo TIP —
desenvolvimento do produto e encerramento (segunda
parte).

DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO ENCERRAMENTO |
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]
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Fonte: Lopes [26]

5. Estudo de Caso
5.1 Apresentacdo do caso

Este é um estudo de um caso real, a obra
de reforma de um escritério de advocacia.
Com a pandemia da COVID-19 que teve
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inicio em 2020, o espaco fisico ocupado pela
empresa pode ser reduzido a metade ja que
parte da equipe se adaptou perfeitamente ao
trabalho remoto. O escritorio ocupava um
andar de 1200 m2 no edificio comercial Rio
Sul Center (RJ) e o objetivo da reforma foi
reduzir o espaco para 600 m2.

A obra foi dividida em duas etapas. A
primeira consistia em preparar a area a Ser
devolvida ao proprietario. Neste periodo uma
atividade importante foi a transferéncia da
area Técnica de Informatica para o local
definitivo. Esta primeira etapa ocorreu entre
os dias 11/03/2021 e 30/03/2021. A segunda
etapa tinha como objetivo a adequagdo da
area restante as necessidades da empresa e
modernizagdo das instalacdes, e foi executada
no periodo de 30/03/2021 a 11/06/2021.

Um dos pontos criticos da obra foi a
transferéncia da area destinada ao CPD
(centro de processamento de dados) que
estava localizada na area da etapa um, todos
0s equipamentos foram levados para a sala
definitiva na area dois e permaneceram em
funcionamento durante a execucao da obra.

5.2 Os Stakeholders do projeto

e Cliente, com dois representantes,
profissional de TI, de redes e servidores e
profissional de marketing e comunicacdo,
responsavel por centralizar a comunicagédo do
projeto;

e Arquitetos, com sede do escritorio em
Sdo Paulo, que nd& acompanharam a
execucdo da obra presencialmente;

e Gerente, contratado pelo cliente para
acompanhar o andamento do da obra e as
contratacoes;

e Construtora, contratada pelo cliente que
se dividia nos seguintes papeis:

e CEO da construtora;

e Comercial da construtora;

e Residente da construtora (arquiteta);
e Subcontratados da construtora.

e Prestadores de servico contratados pelo
cliente; empresa de ar-condicionado, exaustao

21

mecénica, elétrica e instalacbes especiais,
prevencdo e deteccdo de incéndio.

5.3 Implementacdo do Modelo TIP

O CEO da construtora, arquiteto que ja
conhecia 0 Modelo TIP com aplicacdo em
projetos-design propds a utilizacdo do modelo
na execucdo da obra. Ele passa assim, a ser o
patrocinador da mudanca do processo de
gestdo das tarefas durante a execucao da obra
e sua adesdo aos novos processos foi
essencial para o sucesso da implementacéo.

A autora do modelo original, Sonia
Lopes, fez as adaptacOes necessarias e foi
responsavel pelo treinamento da equipe. O
trabalho com o Modelo TIP OPUS, como
ficou conhecido depois desta implementacéo,
comecou depois da etapa de contratacdo da
construtora. Foram colocados em pratica 0s
modulos de Planejamento, Desenvolvimento
do Produto e Encerramento.

O CEO da Construtora, a arquiteta
residente na obra e a gerente contratada pelo
cliente foram os primeiros a serem treinados
na metodologia. Além de conversas e
orientacdes iniciais sobre o metodo, o
treinamento aconteceu nas reunides semanais
de acompanhamento da obra onde era feito o
planejamento do ciclo de trabalho (sprint) que
iniciava e a verificacdo do trabalho realizado
no ciclo anterior.

A primeira reunido semanal de
planejamento da primeira etapa foi dirigida
pela representante, Sonia Lopes, onde foram
definidas as primeiras atividades da primeira
semana, a primeira Sprint.

As reunides semanais aconteciam toda
quinta-feira, todos os envolvidos no projeto
estavam presentes, inclusive as empresas
parceiras. Durante as reunifes analisavam-se
as atividades da Sprint anterior, as pendéncias
e planejava as atividades da Sprint seguinte.
A partir da segunda semana, o CEO da
TEKTOS passou a conduzir todas as
reunides, supervisionado pela representante
do modelo.
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As atas das reunides eram elaboradas por
representante da gerente contratada pelo
cliente, além disso, o0 quadro de
monitoramento das tarefas era fotografado ao
final de cada reuniéo.

Foi  utilizado um  kanban para
acompanhamento das atividades, e foram
atribuidos post-its com cores diferentes para
cada equipe. Conforme as atividades iam
sendo executadas 0s post-its eram movidos
para as proximas colunas. A divisdo se deu da
seguinte forma:

Figura 14 — kanban utilizado na obra

Fonte: Lopes [26]

O quadro foi dividido em “pacotes de
trabalho”, “atividades da semana”, “trabalho
em andamento”, que possuia duas subdivisdes
“execucdo pelo fornecedor” e “verificacdo
pelo fornecedor”; “trabalho em aprovacgéo”,

que também possuia duas subdivisdes
“TEKTOS” e “AUMA”; e por fim as
“atividades aprovadas”, que eram as

atividades concluidas e verificadas por cada
responsavel.

Esse kanban ficava localizado no
escritorio que foi montado dentro da obra,
onde a arquiteta residente ficou durante todo
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0 periodo da obra. Todos tinham autorizacéo
para realizar conferencias no quadro, e o
mesmo era consultado diariamente.

Os pacotes de trabalhos eram divididos
em atividades menores, que eram alocadas de
acordo com a semana e a etapa da obra. As
cores dos post-its foram definidas da seguinte
forma:

Tabela 1- Designacdo de cores Kanban

Empresa Responsabilidade Cor

TEKTOS Obra civil Laranja

Ativar Elétrica e logica Verde

Delta Fenix ~ Combate a incéndio Rosa

Subzero Ar-condicionado Azul

AUMA Acompanhamento de Lilas
contratos

Fonte: Lopes [26]

Figura 15 — Cores do post-it de cada fornecedor

Fonte: Lopes [26]

Os pacotes de trabalho foram definidos
de acordo com o cronograma que foi
desenvolvido na etapa de contratagdo e que
indicava as etapas da obra, durante a fase de
planejamento.
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Figura 16 — Cronograma da primeira etapa

Fonte: Lopes [26]

No término da primeira etapa realizaram
uma reunido de licdes aprendidas. Onde todos
os envolvidos no processo fizeram uma
reflexdo sobre as atividades realizadas e o0s
processos utilizados, apontando o que poderia
“melhorar”, “manter”, “sugestdes” para a
proxima etapa e 0 que deveria parar
imediatamente.

Figura 17 — Reunido de licdes aprendidas da primeira
etapa

faLone .
i B sl
7] AT~
Wede CURRE—
r ‘ C TRRETD

Fonte: Lopes [26]

A segunda etapa teve duracdo de trés
meses, englobando o periodo da execucdo das
pendéncias da pré-entrega, durando um total
de quatro meses.
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Um dos momentos mais marcantes da
utilizacdo do modelo foi quando o mestre de
obra da construtora passou a utilizar o quadro
para acompanhamento diario na realizacdo do
seu proprio planejamento. Por fim todas as
equipes estavam utilizando o quadro para
verificacdo das atividades.

Vale ressaltar que os beneficios do
modelo s6 foram obtidos, porque todos o0s
envolvidos na execucdo da obra entenderam a
importancia desse acompanhamento e viram
valor naquilo que estava sendo desenvolvido.

5.4 Depoimentos

Os depoimentos foram retirados de
videos gravados para consolidar a aprovacgao
dos envolvidos no processo, no caso, Jorge
Vasconcelos, CEO da TEKTOS e Daniela
Paterman, arquiteta residente do projeto.

Jorge Vasconcelos j& conhecia 0 método
desenvolvido para projetos-design, desde
2016, por isso teve a ideia de aplicar a
metodologia para a obra. Segundo ele o
mapeamento fisico e semanal das atividades
foi primordial para o sucesso do projeto, ja
que a primeira etapa tinha duracdo de trés
semanas, incluindo a adequacao para entrega.
Essa visualizagéo facilitou 0
acompanhamento do andamento  das
atividades por qualquer um envolvido no
processo. Os envolvidos abracaram o método
0 que facilitou ainda mais a obtencdo do
resultado esperado, que era a entrega das
etapas nos tempos previstos. Ele também
disse que sem esse controle ndo seria possivel
0 sucesso do projeto.

Daniela Paterman disse que trabalhar
com o Modelo TIP foi muito bom para ela,
por permitir 0 cruzamento de informac6es
com pessoas. As informacbes ndo ficavam
retidas com ela e a troca de conhecimento que
aconteciam durante as reunides era
enriquecedora. Daniela também comenta que
o fato do método ser visual e fisico permitiu
que todos fossem capazes de acompanhar o
andamento da obra. Muitos profissionais tém
dificuldade de entendimento do cronograma,
e 0 andamento dos post-its no quadro facilita
0 entendimento de qualquer profissional na
hierarquia da obra.

Revista Boletim do Gerenciamento n2 39 (2023)



6. Consideracdes Finais

Esse trabalho teve como objetivo geral a
anélise de um caso real sobre a dtica do
gerenciamento de projetos e as novas
tendéncias da area; o embasamento tedrico
vem como ferramenta para auxiliar a analise
do caso.

No cenario proposto pelo estudo,
identificou-se que o modelo preditivo é
indispensavel. Em uma obra é necessario a
realizacdo de um planejamento prévio das
atividades. Precisa-se ter conhecimento dos
possiveis riscos, das partes interessadas no
projeto, do objetivo, dos custos, dos recursos,
do escopo, mesmo que durante 0 processo
possam ocorrer mudangas.

O modelo adaptativo ele vem para
auxiliar no controle e execucdo das
atividades. Permitindo uma visualizagédo do
andamento da obra para todas as pessoas
envolvidas. Visando a melhor entrega do
produto, dentro dos custos e do prazo
estimado.
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O presente trabalho tem como objetivo abordar um tema de extrema
relevancia no contexto da Gestdo e Gerenciamento de projetos: o
estabelecimento de premissas inexatas nas fases iniciais do projeto. Sera
analisado um caso real em que foram tomadas como base premissas
equivocadas, gerando uma série de consequéncias negativas no
andamento do mesmo — para além de um desgaste nas equipes de
trabalho, foi gerado aumento no custo, dilatacdo de prazo e retrabalho
para os profissionais envolvidos. Sdo avaliadas, também, quais medidas
poderiam ter sido tomadas inicialmente para que o erro em questdo ndo
fosse cometido ou tivesse suas consequéncias mitigadas.

Abstract

The present work aims to address an extremely relevant topic in the
context of Project Management: the establishment of inaccurate
assumptions in the initial phases of the project. A real case will be
analyzed in which erroneous assumptions were taken as a basis,
generating a series of negative consequences in the progress of the
project - in addition to wear and tear on the work teams, it generated an
increase in costs, extension of deadlines and rework for the professionals
involved. It is also evaluated what measures could have been taken
initially so that the error in question was not committed or had its
consequences mitigated.

1. Introducgéo

para que, sob a supervisdo do gerente de
projetos, as equipes de trabalho atuem de

Para que um projeto seja bem sucedido, €
necessario que uma série de elementos e
etapas sejam definidos de maneira correta e
convirjam para um mesmo objetivo pre-
estabelecido. E  possivel  dividir o
desenvolvimento de um projeto em cinco
grandes etapas: iniciacdo; planejamento;
execucdo; monitoramento e encerramento [1].
E essencial que haja uma sinergia entre elas

acordo com o planejado em prol do sucesso
do empreendimento.

Na etapa de planejamento, pelas mais
variadas razbes, recorrentemente ndo se
dispde de todas as informacdes necessarias
para a execucdo de um planejamento
completo e realista. Dessa forma, em funcao
das incertezas e fatores externos que
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influenciam o projeto, sdo adotadas como
verdade — mesmo sem prova factual ou
demonstracdo - determinadas hipéteses para
que se chegue a alguma concluséo,
viabilizando, assim, o desenvolvimento e
concluséo do planejamento [2, 3].

A formulacéo de tais hipoteses para fins
de planejamento nada mais é do que a
definicdo de premissas, elementos chave ndo
SO para esta etapa, mas para todo o andamento
do projeto. Além de defini-las, é necessario
mapear 0S riscos associados ao nao
atendimento das mesmas e monitora-las
continuamente, mitigando os efeitos de um
eventual ndo cumprimento do que foi
inicialmente assumido.

Ao longo do andamento do projeto, para
que se cumpra o que foi definido na etapa de
planejamento, é importante que as premissas
sejam transformadas em requisitos.

Requisitos sdo premissas traduzidas em
forma de textos simples e estruturados, cujas
informacdes descrevem de forma simples,
clara, objetiva e precisa seu propdsito. (pag.
241). [4]

No desenvolver do projeto, um requisito
pode evoluir para uma especificagdo e
orientar 0 processo de tomada de decisdo e a
sequéncia de agOes a serem executadas.

A adocdo de premissas inexatas em fases
iniciais € um problema recorrente no &mbito
da Gestdo e Gerenciamento de projetos.
Assim como grande parte dos erros cometidos
em etapas iniciais, este tende a gerar
consequéncias significativas no desenvolver
do empreendimento. Tal fato serd elucidado
na analise do estudo de caso - capitulo 3 -,
ilustrando, através de um projeto real, como
premissas mal  estabelecidas  afetam
negativamente o projeto como um todo,
elevando seu custo, alterando o cronograma,
gerando desgaste entre o0s profissionais
envolvidos e, principalmente, afetando o
objetivo principal do projeto.

Este trabalho tem como objetivo destacar
a importancia da definicdo correta das
premissas no planejamento e execucao de um
projeto, utilizando um exemplo real de
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premissas inexatas e mal assumidas na
construcdo de uma subestacdo elétrica. Por
ser um projeto de construgdo civil,
naturalmente envolve uma série de elementos
para além do ambito do planejamento e
gestdo, como a parte de dimensionamento e
andlise estrutural, previsdo de orgamento;
levantamento de custos e quantidades;
elaboracdo de cronograma fisico-financeiro;
cronograma e distribuicdo de médo de obra;
contratacdo de empresa construtora para
execucdo do projeto e todas as demais etapas
inerentes a construcdo. Como sera visto, todas
elas acabaram sendo influenciadas e
demandaram mudangas, de forma direta ou
indireta, a partir do estabelecimento
equivocado de premissas e na insisténcia no
erro por parte do cliente. O caso sera
analisado da perspectiva da empresa
contratada para elaboracéo do projeto civil da
subestacdo, esclarecendo os fatos ocorridos
de forma confidencial, sem identificar os
profissionais e empresas envolvidos.

2. Fundamentacgdo Teorica / Revisédo
Bibliogréafica
2.1 Exemplos praticos e  riscos

associados a premissas

O PMI define premissas de projeto da
seguinte forma:

Premissas sdo fatores associados ao escopo
do projeto que, para fins de planejamento,
sao assumidos como verdadeiros, reais ou
certos, sem a necessidade de prova ou
demonstracéo. [1]

Segundo Prikladnicki e Orth [5]:

Premissas e restricbes devem incluir sempre
tudo o que deva ser assumido como
verdadeiro, e tudo o que pode restringir as
decisbes do projeto durante 0 seu
desenvolvimento. (pag.59) [5]

Por constituir uma etapa fundamental do
planejamento do projeto, é crucial que as
premissas adotadas sejam coerentes com 0O
contexto do empreendimento e tenham,
associado a elas, riscos e planos de acdo
mapeados para 0 caso de ndo serem
cumpridas. A titulo de exemplo, algumas
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premissas que podem ser usadas no contexto
da gestdo de projetos sao:

e Definir um percentual de referéncia para
a presenca de operarios na obra. Ex: 95%
do contingente previsto estara presente
nos dias Uteis do cronograma
estabelecido.

Riscos associados: alta demanda do
mercado; faltas associadas a doencas ou

acidentes de trabalho; qualificacdo
insuficiente.
e Estabelecer previamente o tipo de

fundagdo a ser utilizada numa dada
construcao.

Riscos associados: o solo da regido nao
apresentar a capacidade de suporte
necessaria para a solucdo proposta;
indisponibilidade de materiais no local —
dificuldades financeiras e logisticas
associadas ao deslocamento e locacao de
maquinario e material;

e Num projeto de construgdo numa regido
chuvosa, estabelecer folgas de curta
duragdo no cronograma, contando com
um rendimento elevado da razdo
homem/hora no campo de trabalho.

Riscos associados: atrasos nas entregas
decorrentes das chuvas;
dimensionamento errado das equipes;
dilatacdo do prazo; perdas financeiras
pela necessidade de contratacdo de méo
de obra extra ou locacdo de maquinério,
visando acelerar o trabalho para ajustar
ao cronograma previamente definido;

Os exemplos citados estdo dentro da
realidade de projetos e acontecem de forma
frequente. Vale ressaltar que para cada
premissa adotada foram associados riscos,
que devem ser cautelosamente estudados.
Deve ser analisado o impacto que cada risco
gera no projeto em relacdo a custo, prazo,
influéncia nos interesses dos stakeholders e
satisfacdo do cliente, elencando os principais
riscos e prevendo planos de agdo de acordo
com a hierarquia estabelecida.

2.2 Etapa de
documentacao

definicao e
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Conforme ja mencionado, as premissas
sdo elencadas na fase de Planejamento do
projeto. O momento da definicdo das
premissas dentro das etapas do projeto é
relevante, pois além de orientar e viabilizar o
processo de tomada de decisdo permite
definir metodologias e guiar as equipes de
trabalho. Além disso, é importante que as
premissas tenham bases solidas, viabilizando
uma apresentacdo coerente e segura aos
stakeholders, para que sejam validadas e
registradas em caso de eventuais mudancas
que ocorram no decorrer do projeto.

A documentacdo é algo imprescindivel
na elaboracdo e execugéo de diversas fases do
projeto, e ndo é diferente no que se refere as
premissas. A relacdo entre premissas e
requisitos previamente analisada € de extrema
relevancia, pois influencia diretamente na
documentacdo dos requisitos. O documento
de apresentacdo dos requisitos ndo tem
formato e estrutura rigidos pré-estabelecidos,
mas o Guia PMBOK sugere que nele conste:
critérios de aceitacdo; objetivos do negdécio e
projeto, para posterior rastreamento e
validacdo; requisitos de qualidade e, néo
menos importante, as premissas e restricoes
do projeto. Além de estarem explicitadas no
documento de requisitos, o PMI indica a
inclusdo das premissas em um documento de
grande importancia: a Declaracdo do Escopo
do Projeto. [1, 6] Outro documento relevante
que deve contar com a descricdo das
premissas de forma clara e objetiva é o0 Termo
de Abertura de Projeto (TAP), que também
deve descrever a justificativa do projeto;
riscos e requisitos de alto nivel; cronograma
de marcos; gerente de projetos responsavel;
entre outros elementos inerentes ao
empreendimento em questéo. [7]

A documentacdo das premissas € um
processo mandatdrio, que deve ser feito nas
fases iniciais do projeto. Mudancas e
adequacbes as propostas iniciais ocorrem
recorrentemente, séo naturais dentro do fluxo
do projeto e nem sempre traduzem um
planejamento mal feito. Uma vez que o
sucesso do projeto estd condicionado a uma
série de fatores internos e externos, pode ser
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gue mesmo um conjunto de premissas bem
definidas e coerentes ndo seja compativel
com o contexto do projeto num dado
momento. Dai se manifesta a importancia da
documentacdo e registro, mostrando que no
momento da adogdo, as premissas foram
coerentes; bem como a definigdo dos planos
de acdo atrelados aos riscos — gerenciamento
de riscos e planos de acdo bem realizados,
associados a profissionais qualificados e
constante  monitoramento  do  projeto
minimizam os danos da possivel necessidade
de alteragdo nas premissas.

A descricdo das premissas de forma
clara, detalhada e atribuindo os responsaveis
quando  for necessario proporciona
rastreabilidade ao projeto e facilita a fase de
planejamento. E vélido ressaltar, também, que
0 cliente e os stakeholders devem validar
conjuntamente os documentos supracitados
para que 0 projeto prossiga, atestando que as
premissas neles descritas estdo de acordo com
0 objetivo e alinhadas com as expectativas de
sucesso do empreendimento.

2.3 Premissas x Restricdes

Premissas e restricdes sdo conceitos
semelhantes que estdo muito presentes na
rotina do gerente de projetos. Apesar de
parecidos, 0s conceitos sdo distintos e
frequentemente confundidos, notadamente na
descricdo feita no TAP. Ambos norteiam a
concepcao do projeto e devem ser levados em
consideracdo na etapa de planejamento.

Duas das definicbes de “restringir” sao,
segundo o dicionario Aurélio:

3. Definir ou determinar estritamente as
condi¢cbes, o &mbito, o grau maximo, etc.;
limitar, delimitar. 4. Aplicar ou associar
exclusivamente a; ndo deixar ser, ou nao
considerar, mais amplo ou importante que
algo. (pag.704) [8]

Para o contexto da gestdo de projetos, 0s
conceitos apresentados sdo muito pertinentes
e autoexplicativos. Tanto restricbes quanto
premissas indicam limitagcbes nas opgOes de
planejamento, mas enquanto a primeira indica
deveres, obrigacdes e/ou imposicdes a serem
cumpridas no escopo do projeto, a segunda
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contempla suposi¢Ges ou hipoteses adotadas
como verdadeiras num dado contexto para
guiar a tomada de deciséo.

A fim de melhor compreender a
relevancia das restricbes nos projetos e
aprimorar a etapa de planejamento, foi
desenvolvida a Teoria das Restri¢gdes (Theory
of Constraints — TOC) no inicio dos anos 70
pelo fisico israelense Eliyahu M. Goldratt.
Ela pode ser aplicada a projetos dos mais
variados contextos e setores e tem como
principais funcbes auxiliar na identificacdo
dos objetivos do empreendimento e entender
quais os fatores influenciam seu sucesso,
aprimorando as operacBes através da
identificacdo dos gargalos ou restricdes do
projeto. [9]

A Teoria das Restri¢des surgiu a partir da
limitacdo de capacidade maxima de um
determinado empreendimento em decorréncia
de suas restricdes ou gargalos. Tais pontos,
também conhecidos como pontos de
estrangulamento, limitam a eficiéncia do
sistema como um todo e afetam o atingimento
de metas e sucesso do projeto. [10] A partir
da eliminacdo dos gargalos, € possivel
aumentar o lucro, que na maioria dos casos é
0 objetivo fim do projeto. Os principios que
norteiam a TOC apontam que toda empresa
tem ao menos um fator limitante, que
restringe a sua capacidade méaxima e o
atingimento de metas de wuma dada
organizagdo. [11] Os gargalos ou restriches
podem ser classificados como externos —
variaveis que fogem do controle de empresa -;
ou internos; e devem ser mapeados para que
se compreenda de forma precisa quais 0s
possiveis limitantes a serem reduzidos ou
eliminados. De acordo com Gusmao, ha trés
tipos de restri¢do: [12,13]

e Fisica ou de capacidade: quando a
empresa ndo consegue atender a demanda
existente; producédo limitada pela falta de
equipamentos, por exemplo;

e De mercado, quando a demanda é menor
que a producdo da companhia, gerando
um excedente;
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e Restricdes politicas, compostas por
praticas gerenciais que limitam a atuacdo
da empresa;

Dentre os principios fundamentais da
Teoria das Restricdes estdo a melhoria
continua da companhia e a gestdo eficiente
dos gargalos, gerindo o sistema como um
todo de forma efetiva. A aplicagdo da TOC
pode ser dividida num processo composto por
cinco etapas basicas ilustrada no fluxo
abaixo: [14]

Figura 1 - Ciclo de implementacéo da TOC

)

Fonte: Silva [10]
Cada etapa do ciclo é fundamental e deve
ser analisada individualmente. [10, 11]

1. ldentificar o gargalo: Estudar o processo
para que se identifique as restricdes /
recurso limitante.

2. Como explorar as restricdes: Tomar
decisbes para que os gargalos sejam
explorados ao maximo, alterando as
demais variaveis. Isso é feito para que as
restricbes sejam executadas de forma
eficiente.

3. Sincronizar o sistema a restricdo: Visto
que o foco do estudo esta nos recursos
restritivos do sistema, deve-se subordinar
0s demais recursos para que seja atendida
a demanda dos gargalos.

4. Elevar as restricdbes do sistema: O
aumento da restricdo implica numa
elevacdo da flexibilidade e capacidade
produtiva da empresa, aprimorando o
fluxo como um todo. Visa aumentar a

30

capacidade do gargalo, elevando,
também, a capacidade do fluxo.

5. Melhoria continua: Monitorar
constantemente 0S processos,

identificando eventuais novos gargalos e
registrando-os como li¢cdes aprendidas. A
eliminacdo de uma restricdo geralmente
implica no surgimento de uma nova,
portanto o processo deve ser continuo e
otimizado.

Uma vez abordados o0s principais
conceitos envolvendo premissas e restriches
na Gestdo e Gerenciamento de Projetos, é
relevante avaliar um caso real em que as
premissas foram definidas de forma inexata, a
fim de evidenciar o qudo fundamentais sédo
tais elementos no sucesso de um
empreendimento.

3. Estudo de Caso

O caso a ser estudado consiste num
projeto de subestacdo elétrica realizado no
estado do Rio de Janeiro. Conforme
previamente mencionado, serdo preservadas
as identidades das empresas e profissionais
envolvidos. A empresa X foi contratada pelo
cliente para desenvolver a disciplina de
Engenharia Civil do projeto em questdo,
realizando o dimensionamento das estruturas
de suporte e emitindo documentos como
desenhos, memdrias de célculo, memorial
descritivo e planilha estimativa de custos.

3.1 Premissas Adotadas

No momento da contratacdo, a etapa de
planejamento do projeto ja havia sido
concluida, realizando, inclusive, todo o
planejamento financeiro a ser destinado para
a obra antes mesmo da contratacdo do projeto
civil. Nesse momento, a empresa contratante
definiu algumas premissas relevantes. Sao
elas:

1. Teto de gastos ja delimitado para 0s
servigos de sondagem a percussdo do
terreno, admitindo que os comprimentos
de sondagem e quantidade de furos
seriam suficientes para a elaboragdo do
projeto;
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2. Solugédo de fundacGes a ser adotada do
tipo radier, supondo condi¢fes de suporte
do solo favoraveis;

3. Orcamento reduzido para 0s servigos de
geotecnia e prospecgdo de solos — valor
contemplando numero baixo de furos e
inflexivel quanto a possivel necessidade
de aumento;

Ao contratar a empresa de engenharia
responsavel pelo projeto, a contratante ja
havia executado as sondagens sem qualquer
consulta prévia. Ela pré-estabeleceu, por
conta propria, um comprimento total de
sondagem de 30,0m, dividindo em dois furos
de 15,0m. A equipe de engenharia identificou
que o numero de sondagens era insuficiente e
também o comprimento proposto ndo era o
correto para compreender adequadamente o
solo ali presente e, consequentemente,
proceder para o0 dimensionamento das
fundacBes. Apesar da area construida ndo ser
tdo extensa, por se tratar de um projeto de
subestacdo elétrica, a situacdo inicial prevista
pela empresa contratante ndo foi confirmada
na pratica, evidenciando que as premissas
inicialmente estabelecidas foram inexatas ao
contexto do empreendimento.

A empresa de engenharia, ao analisar as
sondagens e identificar a necessidade de
realizar mais furos, mais profundos que o0s
15,0m estabelecidos, recebeu da contratante
uma resposta negativa. Dessa forma, ao
analisar as duas sondagens de 15,0m
realizadas pela contratante, os engenheiros
constataram que capacidade de suporte do
solo encontrado n&o viabilizaria uma
construcdo sobre radier, invalidando a
premissa 2; a premissa 1 se mostrou
incoerente, visto que o numero de sondagens
e sua profundidade ndo foi suficiente para
elaboracdo do projeto. Nesse contexto, a
necessidade de investir um valor maior nas
prospeccOes geotécnicas invalidaria também a
premissa 3, 0 que a contratante se recusou a
fazer. Tendo em vista que 0 orgamento
previsto para esse servigo era reduzido e
inflexivel, a orientacdo dada foi que se
elaborasse o projeto alterando a concepcao
das fundacgdes, adequando de acordo com a
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necessidade e experiéncia dos engenheiros e
projetistas. A partir disso, a empresa de
projetos prop0s, a favor da seguranca, alterar
as fundacdes de radier para blocos com uma
ou duas estacas, variando em funcdo dos
respectivos esforcos solicitantes. Foi definido
um total de 10 blocos, sendo seis com duas
estacas e quatro blocos de uma estaca. Os
blocos estdo associados através de cintas de
concreto armado, com secdo transversal de
15cm x 50cm. Foi estabelecido que as
estacas seriam do tipo hélice continua, com
diametro de 40,0cm, comprimento de 16,0m e
capacidade de carga igual a 23,0tf.

3.2 Estimativas de Custos

A nova solucdo adotada envolveu outros
custos quando comparada a proposicao
inicial, visto que a execucdo de estacas tipo
hélice continua envolve a contratacdo de
empresa especializada, com mao de obra e
equipamentos especificos para 0 servico;
além das dificuldades logisticas do processo.
Ademais, 0 gasto de materiais como concreto
e aco também foi alterado em relacdo ao
previsto no anteprojeto, visto que a estimativa
de levantamento entre radier e blocos de
estacas apresenta diferengas significativas.

Os custos serdo estimados com base nas
composi¢des de custos unitérios feitas pelo
Instituto Espanhol de Cimento e suas
Aplicagbes — IECA -, representadas nas
tabelas 5, 6, 7 e 8, dispostas em anexo. Tais
tabelas indicam os custos unitarios para
execucdo  dos respectivos  servigos,
contemplando mao de obra, equipamentos,
materiais e custos complementares. O valor a
ser gasto num determinado  servigo,
consequentemente, serd obtido pelo produto
entre 0 custo unitario disposto nas tabelas 5,
6, 7 e 8 e as respectivas quantidades a serem
executadas — valores apresentados nas tabelas
1,2, 3e4.

A projecdo da area em planta destinada
para a construgdo era de aproximadamente
150,0m2, Para a estimativa inicial de custos,
considerou-se um radier com 25,0cm de
espessura, com caracteristicas segundo a
Tabela 5, disposta em anexo. Esta tabela
evidencia o custo total para execucdo de
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1,0m3 de radier com os parametros citados,
contemplando valores de materiais e servicos.
Tendo como referéncia o volume equivalente
a: 150,0m? x 0,26m = 37,50m3, o custo
destinado a materiais e mao de obra
inicialmente  estimado  pela  empresa
contratante pode ser calculado segundo IECA
[15] por:

R$
37,50m® x 1.427,47 — = R$53.530,13
m

Conforme mencionado anteriormente, 0
projeto de fundacdes precisou ser alterado de
radier para blocos em estacas, associados por
vigas de travamento. Os blocos foram
projetados com as seguintes dimensdes:

e Blocos de uma estaca: 70cm x 70cm X
70cm (4 blocos);

e Blocos de duas estacas: 70cm x 190cm x
70cm (6 blocos);

Dessa forma, o orcamento de materiais e
méo de obra para execucdo dos blocos de
coroamento, usando o valor de referéncia de
IECA [16] foi:

Tabela 1 — Levantamento de custos para execugdo dos
blocos de coroamento

Bloco Vol. Concreto Qtd Vol. Total
(m°) (un.) (m°)
1 estaca 0,34 4 1,37
2 estacas 0,93 6 5,59
Vol. Concreto Total (m?3) 6,96
Custo Execucdo (R$/m3) [16] 1.399,74
Custo Execucéo Total Blocos (R$) 9.739,39

Fonte: O Autor (2022)

As cintas de amarracdo serdo associadas
apenas no perimetro externo dos blocos, sem
ligacGes transversais entre eles. A sec¢do
transversal das vigas é de 15cm x 50cm e 0
comprimento linear total equivale a 52,50m.
A composicao de custos para a execucdo das
vigas de fundacdo se encontra em anexo, na
Tabela 7, segundo IECA [17].
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Tabela 2 — Levantamento de custos para execuc¢ao das

cintas
Secdo Transversal | Comprimento | Vol. Concreto
Cintas (m2) Total (m) Total (m3)
0,075 52,50 3,94
Custo Execucdo (R$/m3) [17] 1.138,29
Custo Execucéo Total Cintas (R$) 4.482,02

Fonte: O Autor (2022)

Para os elementos de fundacdo, foram
atribuidas estacas do tipo hélice continua,
com diametro igual a 40,0cm e 16,0m de
profundidade. Tendo em vista o custo unitario
de execucdo definido por IECA [18], tém-se
para o custo das estacas:

Tabela 3 - Levantamento de custos para execucdo das

estacas
Qtd Estacas | Profundidade | Comprimento Total
(un.) (m) (m)
16 16 256
Custo Execucédo (R$/m) [18] 257,68
Custo Execucdo Total Estacas 65.966,08

(R3)

Fonte: O Autor (2022)

3.3 Comparativo entre projetos

A partir do exposto, depreende-se que o
valor total a ser gasto em materiais e méao de
obra para este projeto € de:

Tabela 4: Custo total do projeto. Materiais e méo de

obra

Descricao Custo (R$)

Blocos 9.739,39

Cintas 4.482,02
Estacas 65.966,08

Custo Total (R$) 80.187,49
Custo Previsto (R$) 53.530,13
Custo Excedente (R$) 26.657,36

Fonte: O Autor (2022)

Visto que o projeto inicial previa
fundagbes em radier com 25,0cm de
espessura, 0 custo orcado e planejado pela
empresa contratante foi de R$53.530,13
enquanto o efetivamente gasto — apenas em
materiais e mé&o de obra — foi de R$80.187,49,
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valor 49,80% maior, contemplando uma
diferenca de R$26.657,36.

Ndo ¢é possivel afirmar que o
investimento em outros furos de sondagem,
com profundidade maior que as realizadas,
resultaria num projeto de fundacGes mais
econdmico que o realizado. O solo
encontrado poderia efetivamente necessitar de
uma solugdo estrutural mais elaborada que o
radier. Entretanto, o que vale ressaltar é o
risco assumido pela empresa, que optou por
realizar um projeto com coeficientes de
seguranca elevados e uma concepcdo de
fundacdes possivelmente superdimensionada,
em detrimento de rever as premissas adotadas
e reajustar 0 orcamento, projeto e
planejamento em fungéo dessa mudanca.

O processo de tomada de decisdo
envolveu uma série de fatores que estdo além
do conhecimento e influéncia da empresa de
engenharia responsavel pelo projeto. Sabe-se
que o custo ndo é o unico fator relevante no
planejamento de um projeto, e o estudo de
caso em questdo comprova isso — a empresa
optou por uma alternativa mais cara para nao
comprometer outros condicionantes do
projeto. A relacdo entre contratante e
stakeholders e o atendimento as suas
demandas também sdo aspectos fundamentais
e, tendo em vista que se tratava de uma
subestacdo elétrica, ha outros fatores além do
custo que norteiam o projeto, como o fator
prazo e respeito ao cronograma.

4. Consideracgdes Finais

A definico das premissas a serem
adotadas na etapa de planejamento é acao
crucial na elaboragdo de qualquer projeto.
Premissas inexatas, estabelecidas de forma
incoerente ao contexto do empreendimento,
podem afetar de forma decisiva prazo e custo
e atrapalhar o sucesso do projeto.

Conforme evidenciado no estudo de caso,
0 aumento no custo €, muitas vezes,
consequéncia direta da adocdo de premissas
inexatas nas fases iniciais do projeto. E
relevante observar, também, a importancia de
propor agdes preventivas e elaborar planos de
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acdo caso as verdades assumidas nédo se
concretizem. Pode-se trabalhar com diferentes
cenarios na fase de planejamento, por
exemplo: cenario otimista, pessimista e
realista. Para cada um deles, a equipe deve
propor orcamento, cronograma e alocagdo de
recursos de forma proporcional, alinhado as
expectativas e condigdes de cada cenario. Ha
métodos estatisticos que atribuem pesos para
0s cenarios de acordo com a probabilidade de
ocorréncia de forma a alocar os recursos de
forma 6tima, mas tal analise ndo faz parte do
escopo deste trabalho.

Ao analisar um projeto real de
engenharia, percebe-se que a adocdo de
premissas inexatas efetivamente ocorre no
cotidiano do gerenciamento de projetos e é
tema que demanda atencdo por parte do
gerente responsavel. A documentacdo das
premissas também se mostra pertinente tanto
para a empresa contratante quanto para a
empresa de engenharia que elaborou o projeto
— por parte da contratante, para que erros
como esse nao voltem a se repetir em projetos
futuros e, por parte da empresa de engenharia,
para que possa orientar e propor acdes
preventivas a outros clientes.
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6. Anexos e Apéndices

Tabela 5 — Composicdo de custos para execucao de radier
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Un Descricao Preco unitario | Preco Insumo
Un Separador certificado para fundacdes. 0,37 1,85
kg Aco em barras nervuradas, CA-50, de varios diametros, segundo ABNT NBR 11.25 97538
7480.
kg Arame galvanizado para atar, de 1,30 mm de diametro. 2,68 1,14
m3 Concreto C25 classe de agressividade ambiental Il e tipo de ambiente urbano, 333.95 34991
brita 1, consisténcia S100, dosado em central, segundo ABNT NBR 8953. ' '
h Régua vibradora de 3 m. 19,27 6,42
h Caminhdo bomba estacionado na obra, para bombeamento de concreto. 701,29 29,45
h Armador. 26,47 15,01
h Ajudante de armador. 20,58 17,51
h Oficial de trabalhos de concretagem. 26,47 0,24
h Ajudante de trabalhos concretagem. 20,58 2,57
% Custos diretos complementares 1399,48 27,99
Custo de manutencéo decenal: R$ 42,82 nos primeiros 10 anos. Total: 142747

Fonte: Adaptado de IECA [15]

Caracteristicas: Radier de concreto armado, realizado com concreto C25 classe de agressividade ambiental 11 e tipo
de ambiente urbano, brita 1, consisténcia S100 dosado em central, e concretagem com bomba, e aco CA-50, com
uma quantidade aproximada de 85 kg/m3; acabamento superficial liso através de régua vibradora. Incluindo
armaduras para execucdo do fosso do elevador, reforcos, dobras, encontros, arranques e esperas em muros, escadas e
rampas, mudancas de nivel, arame de atar, e separadores. O prec¢o inclui o corte, dobra e montagem da armadura em
seu lugar definitivo de colocagdo em obra, mas néo inclui a formas.

Tabela 6 — Composi¢éo de custos para execucdo de bloco de coroamento

Un Descricao Prego unitario | Preco Insumo
Un Separador certificado para fundacdes. 0,37 2,96
kg Aco em barras nervuradas, CA-50, de varios diametros, segundo ABNT NBR 1125 945,00
7480.
kg Arame galvanizado para atar, de 1,30 mm de didmetro. 2,68 1,93
m3 Concreto C25 classe de agressividade ambiental Il e tipo de ambiente urbano, 33395 349 91
brita 1, consisténcia S100, dosado em central, segundo ABNT NBR 8953. ' '
h Caminhdo bomba estacionado na obra, para bombeamento de concreto. 701,29 37,17
h Armador. 26,47 15,46
h Ajudante de armador. 20,58 13,75
h Oficial de trabalhos de concretagem. 26,47 1,48
h Ajudante de trabalhos concretagem. 20,58 4,63
% Custos diretos complementares 1372,29 27,45
Custo de manutencgdo decenal: R$ 14,00 nos primeiros 10 anos. Total: 1399,74

Fonte: Adaptado de IECA [16]
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Caracteristicas: Bloco de coroamento de concreto armado, agrupando cabecas de estacas saneadas, realizado com
concreto C25 classe de agressividade ambiental 11 e tipo de ambiente urbano, brita 1, consisténcia S100 dosado em
central, e concretagem com bomba, e aco CA-50, com uma quantidade aproximada de 80 kg/m3, correspondente ao
conjunto de armaduras proprias, de espera dos elementos de travamento e centralizacdo de cargas a que tenha lugar,
e de espera do pilar que serve de base para transmitir as cargas as estacas. Inclusive arame de atar e separadores. O
preco inclui o corte, dobra e montagem da armadura em central de armaduras de obra e a posterior colocacdo em
obra, mas ndo inclui a férmas.

Tabela 7 — Composicéo de custos para execuc¢do de vigas de fundacdo

Un Descrigdo Preco unitério | Preco Insumo
Un Separador certificado para fundacdes. 0,37 3,70
kg Aco em barras nervuradas, CA-50, de varios diametros, segundo ABNT NBR 11.25 708.75
7480.
kg Arame galvanizado para atar, de 1,30 mm de didmetro. 2,68 1,93
m3 Concreto C25 classe de agressividade ambiental Il e tipo de ambiente urbano, 33325 349 91
brita 1, consisténcia S100, dosado em central, segundo ABNT NBR 8953. ' '
h Caminhdo bomba estacionado na obra, para bombeamento de concreto. 701,29 28,05
h Armador. 26,47 10,61
h Ajudante de armador. 20,58 9,28
h Oficial de trabalhos de concretagem. 26,47 0,90
h Ajudante de trabalhos concretagem. 20,58 2,84
% Custos diretos complementares 1115,97 22,32
Custo de manutencéo decenal: R$ 45,53 nos primeiros 10 anos. Total: 1138,29

Fonte: Adaptado de IECA [17]

Caracteristicas: Viga de travamento de concreto armado, realizada com concreto C25 classe de agressividade
ambiental Il e tipo de ambiente urbano, brita 1, consisténcia S100 dosado em central, e concretagem com bomba, e
aco CA-50, com uma quantidade aproximada de 60 kg/m3. Inclusive arame de atar, e separadores. O preco inclui o
corte, dobra e montagem da armadura em central de armaduras de obra e a posterior colocacdo em obra, mas ndo
inclui a férmas.

Tabela 8 - Composi¢do de custos para execucao de estacas tipo hélice continua

Un Descricao Prego unitario | Preco Insumo
Un Separador certificado para estacas. 0,25 0,75
kg Aco em barras nervuradas, CA-50, de varios diametros, segundo ABNT NBR 11.25 73.83
7480.
kg Arame galvanizado para atar, de 1,30 mm de didmetro. 2,68 0,12
m3 Concreto C25 classe de agressividade ambiental Il e tipo de ambiente urbano, 353 90 5344
brita 0, consisténcia S160, dosado em central, segundo ABNT NBR 8953. ' '
m Perfuracéo e colocacéo de materiais, com equipamento e maquinaria, para 95,66 95,66

estaca de hélice continua monitorada, de 40 cm de diametro.
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Un Descricao Preco unitario | Prego Insumo
h Caminhdo bomba estacionado na obra, para bombeamento de concreto. 701,29 4,21
h Armador. 26,47 1,22
h Ajudante de armador. 20,58 1,34
h Oficial de trabalhos de concretagem. 26,47 12,41
h Ajudante de trabalhos concretagem. 20,58 9,65
% Custos diretos complementares 252,63 5,05
Total: 257,68

Custo de manutengéo decenal: R$ 5,15 nos primeiros 10 anos.

Fonte: Adaptado de IECA [18]

Caracteristicas: Estaca hélice continua monitorada de concreto armado de 40 cm de didmetro. Executada através da
introducdo no terreno, por rotagdo, de um trado helicoidal continuo e posterior concretagem continua por
bombeamento através da haste central do trado da estaca. Realizada com concreto C25 classe de agressividade
ambiental Il e tipo de ambiente urbano, brita 0, consisténcia S160 dosado em central, e concretagem com bomba, e
aco CA-50, com uma quantidade aproximada de 6,25 kg/m. Inclusive arame de atar e separadores. O preco inclui o
corte, dobra e montagem da armadura em central de armaduras de obra e a posterior colocagdo em obra.
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A chegada do cenario pandémico na realidade do ambiente corporativo
trouxe, ndo s6 a imposicdo do isolamento social, mas o desafio de
reinvenc&o no gerenciamento de equipes. E sabido que mesmo durante a
convivéncia diaria, com conversas e reunides presenciais a comunicagao
e manutencdo da cultura organizacional pode ser um fator critico. A
pandemia da COVID-19 causou impacto nas rotinas pessoais e
profissionais da populacdo mundial. Organiza¢fes que possuiam seus
colaboradores atuando em escritorios viram-se frente a imposicdo do
isolamento social e para manter o funcionamento precisaram aderir ao
trabalho remoto. O desafio para manter seus funcionarios atuando foi
grande para pequenas, médias e grandes empresas. Mesmo aquelas que
ja possuiam variacdo nas formas de trabalho precisaram readequar-se
para implementar o trabalho remoto para toda jornada de trabalho. Este
artigo tem como finalidade evidenciar, através de pesquisa bibliogréafica,
as dificuldades na gestdo da comunicacdo juntamente com o
gerenciamento de equipes por meio do ambiente virtual, além de ressaltar
a importancia de atuacéo do lider em tempos de instabilidade.

Abstract

The arrival of the pandemic scenario in the reality of the corporate
environment brought not only the imposition of social isolation, but the
challenge of reinventing team management. It is known that even during
daily coexistence, with conversations and face-to-face meetings,
communication and maintenance of organizational culture can be a
critical factor. The COVID-19 pandemic has impacted the personal and
professional routines of the world's population. Organizations that had
their employees working in offices found themselves facing the imposition
of social isolation and, in order to maintain operations, needed to adopt
remote work. The challenge of keeping your employees working was great
for small, medium and large companies. Even those that already had
variations in the way they worked needed to adapt to implement remote
work for the entire working day. This article aims to highlight, through
bibliographical research, the difficulties in managing communication
together with managing teams through the virtual environment, in addition
to highlighting the importance of the leader's performance in times of
instability.
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1. Introdugéo

O inicio do ano de 2020 foi marcado pela
pandemia do coronavirus (COVID-19).
Grandes centros urbanos, paises
desenvolvidos e subdesenvolvidos, precisaram
implementar em suas rotinas o isolamento
social como estratégia para diminuir os
avancos e as consequéncias que 0 novo Vvirus
trouxe para a sociedade. Diversos aspectos da
rotina  pessoal e profissional foram
impactados, um deles foi a forma de trabalho,
ampliando a necessidade do home office.
Frente a urgéncia na implementacdo do
modelo virtual, colaboradores e gestores
enfrentaram o0s desafios de adequacdo e
adaptacdo a nova distribuicdo de tarefas,
execucdo de metas, prazos, reunides, tudo isso
inserido no convivio com seus familiares,
atividades domeésticas, alem de coOnjuges
dividindo o0 mesmo espaco de trabalho com
atividades heterogéneas e filhos trazendo o
ambiente escolar para dentro de casa. [1]

O ambiente de trabalho virtual,
denominado home office, trouxe como
consequéncia a diminuicdo das interacOes
entre os colegas de trabalho, inseguranca, falta
de treinamento quanto as novas tecnologias
implementadas para viabilizar o trabalho
remoto, além de reestruturacdo na maneira de
realizar atividades diarias.[2] Reunides
anteriormente realizadas em grandes salas
foram alteradas para plataformas virtuais e,
consequentemente, o distanciamento e
dificuldades de relagdo interpessoal entre
membros de uma mesma equipe tornaram-se
mais evidentes.

Para manter a produtividade e
engajamento da equipe durante o trabalho
remoto, a presenca de um bom lider se torna
indispensavel. Apenar da flexibilidade e
autonomia que o home office agrega ao dia a
dia do individuo, é necessario manter a
disciplina na organizacdo do tempo. Para
exercer o trabalho remoto de maneira eficiente,
0 profissional precisa se organizar, ter
autodisciplina, ser adaptavel e principalmente
ter boa comunicagéo. [3]
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Porém, esse cenario também traz desafios
para 0 gestor ao liderar sua equipe sem
acompanhar de perto as demandas de seu time.
Ter uma comunicacdo assertiva é a principal
ferramenta para manter a equipe alinhada junto
aos objetivos da empresa, manutencao de meta
e superagdo de conflitos. E por meio da
comunicacgdo que o lider visa manter a equipe
envolvida com suas demandas, empenhada
com o trabalho em equipe e comprometida
com a manutencédo de processos e entregas. [3]

2. Referencial Teorico
2.1 Recursos Humanos - Equipes

A importancia dada aos membros de
equipes envolvidas em projetos foi sofrendo
mudancas ao longo dos tempos. Anos atras,
apenas 0s aspectos técnicos eram considerados
quesitos importantes para formar uma equipe
de alto desempenho, deixando aspectos
humanos para segundo plano. Porém, o
cenario foi sendo alterado com a crescente
competitividade nos mercados e uma equipe
apenas técnica ndo é mais sindnimo de
sucesso. Hoje, caracteristicas interpessoais
podem elevar o desempenho de equipes e para
obter projetos bem-sucedidos, 0
gerenciamento de recursos humanos torna-se
essencial. Como citado em Vargas [4]
“pessoas influenciam o sucesso ou o fracasso
do projeto e os problemas do projeto somente
podem ser resolvidos por pessoas”. Sendo
assim, garantir a qualidade no ambiente de
trabalho, fornecer infraestrutura adequada e
estimular interacdes entre 0s membros de uma
equipe sdo alguns dos pontos a serem
observados e tratados por um bom lider.

Para manter o bom desempenho e
motivacao nos projetos, as equipes precisam
ter mais do que apenas um ambiente adequado.
E necessario ter atencdo aos fatores sociais e
psicolégicos para manter um ambiente de
trabalho favoravel ao surgimento de ideias
inovadoras e  engajamento.  Segundo
Chiavenato [5], pesquisas evidenciam que as
organizagOes precisam ter em seu quadro de
colaboradores  pessoas  participativas e
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motivadas em suas atribuicbes para atingir
qualidade e produtividade, além de
recompensas por mérito. O conjunto dessas
acOes faz a competitividade organizacional
estar diretamente vinculada a qualidade de
vida no ambiente empresarial.

A COVID-19 trouxe  mudangas
significativas na vida dos trabalhadores. As
atividades que antes eram realizadas
presencialmente passaram para 0 ambiente
remoto, trazendo para a realidade de diferentes
perfis de colaboradores 0 mesmo tipo de
modalidade de trabalho, o home office ou
trabalho remoto. Essa modalidade traz
aspectos positivos como: auséncia de
deslocamento até o trabalho, flexibilidade nos
horarios de trabalho, oportunidade de se
dedicar mais as atividades pessoais, assim
como a possibilidade de estar mais presente na
rotina da familia. Porém, ndo sdo apenas
pontos positivos que o trabalho remoto
proporciona. Dentre os pontos negativos &
possivel citar a falta de um ambiente propicio
para trabalhar, falta de acesso a internet, falta
de treinamento adequado, possibilidade de
interrupcbes constantes, falta de interagédo
social e o principal, a falta de sabedoria para
separar as atividades de casa das atividades
laborais, gerando sobrecarga e distarbios
psicoldgicos. [2]

O quadro 1 a seguir, pontua as principais
vantagens e desvantagens trazidas pela
implementacdo do home office:

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens do home office

Vantagens Desvantagens
Auséncia d Isolamento social
uséncia de -
. Dificuldade de separar a
deslocamento até o . o
vida pessoal e a profissional
trabalho

Falta de limite na jornada de
trabalho

Riscos ocupacionais devido

Flexibilidade na
jornada de trabalho

Melhor NP .
- a ma aplicacdo da jornada de
aproveitamento do
trabalho
tempo ) o
Sedentarismo e possibilidade
Aumento no

de doencas psiquicas
Dificuldade de concentracao

Falta de acesso a
infraestrutura adequada
Fonte: Adaptado de Nogueira e Gongalves [3]

convivio familiar

Maior autonomia e
responsabilidade
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2.2 Lideranca e gestdo remota

Por traz de toda equipe que desempenha
suas atividades a niveis elevados estd um lider
capaz de entusiasmar e motivar. Esse lider
consegue definir com sua equipe o conceito do
que € certo e como realizar suas atividades de
maneira bem-feita através de suas influéncias
e se deixando influenciar, com objetivo claro
de compartilhamento de crencas, valores,
propdsitos e prioridades. [6] Engana-se quem
associa lideranca com  gerenciamento,
lideranca esta ligada a capacidade de
influenciar pessoas para que estas sigam o
caminho e os propositos de seu lider, enquanto
0 gerenciamento visa a manutengcdo de
sistemas e processos existentes  nas
organizagoes. [7]

Ser um lider € entender a sua
responsabilidade em atuar e conduzir a cultura
organizacional seguida pelos membros da
empresa implementando-a, caso seja o
fundador, seja conservando, atualizando ou até
mesmo destruindo, caso necessario. Estd nas
méaos do lider dar o pontapé inicial para a
implantacdo de processos de mudanca
evolucionéria. [8]

O lider é a pessoa que relaciona os objetivos
da empresa e os métodos e meios de atingi-
los. E a pessoa que combina as habilidades
técnicas e comportamentais, € que possui
competéncias para mobilizar 0s recursos
humanos, financeiros, o tempo e 0 que houver
disponivel para o melhor desempenho da
empresa. O lider deve possuir alta
capacidade de adaptacdo, comunicacdo
assertiva, decisdo e firmeza em momentos de
transicdo para guiar corretamente seus
subordinados na melhor direcéo. (p. 13) [9]

Blanchard [10] menciona em seu livro a
importancia das equipes e reforca “liderar com
equipes é a melhor abordagem no ambiente
corporativo atual”. Vem sendo dificil
encontrar empresas que ndo atuem no formato
de equipes e estas ddo énfase a busca por novas
ferramentas de gestdo que auxiliem a capacitar
e emponderar equipes, que melhore o
desempenho e promova o envolvimento.

Considerando a  importancia  da
comunicacéo e todo o papel de influéncia que
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o lider possui, o convivio entre lider e liderado
€ extremamente importante para a manutengdo
das culturas organizacionais, expectativas de
ambas as partes e até mesmo referente a metas.
E através da presenca fisica que o lider
consegue manter a proximidade com sua
equipe, atentando-se as particularidades de
cada um, consegue observar 0 que pode ser
melhorado no convivio da equipe e verificar se
existe algum conflito que estd impactando na
geracdo de resultados. Sendo assim, o contato
pessoal é a melhor forma de exercer uma boa
lideranca. [6]

Com a chegada da COVID-19 e a
obrigatoriedade do trabalho remoto, houve o
distanciamento tanto dos integrantes das
equipes quanto entre a equipe e seu lider. Tal
afastamento, se mal administrado, traz um
grande impacto negativo para a equipe como
um todo, como: sensacdo de ndao
pertencimento, principalmente para novos
integrantes, afastamento entre colegas de
equipe, facilidade para o surgimento de
conflitos, diminuicdo do engajamento e
comprometimento da equipe com 0S
resultados, centralizacdo de informagdes, falta
de oportunidades para conceder e receber
feedbacks, dentre outros.

Sabendo da responsabilidade do gestor em
manter a comunicacdo ativa, integracdo da
equipe e desenvolvimento de habilidades de
cada membro através de sua interacao, deixar
de depender da proximidade fisica para manter
0 desenvolvimento de projetos € um grande
desafio. A implementacdo de novas
tecnologias que servem como ferramenta para
remover a limitacdo fisica e permitir que a
comunicagdo seja mantida por meios
eletrbnicos de maneira rica e complexa passa a
ser uma opgdo nos meios corporativos. A
tecnologia vem como forma de contribuir para
interligar membros geograficamente distantes
e que estdo envolvidos em prol de um mesmo
objetivo de trabalho. Porém, a tecnologia traz
consigo um grande desafio quanto a maneira
de utilizacéo, visto que administrar uma equipe
virtual exige um processo de transformacéo
gue depende do gestor, dos membros da equipe
e até mesmo da organizacdo, ja que nao existe
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garantia de que todos estardo comprometidos
em cooperar entre si e interagir da maneira
esperada e € nesse ponto que o lider precisa
prestar mais atencédo e dedicar suas habilidades
e sensibilidade para acompanhar e garantir que
seus liderados entendem a necessidade de
colaboragéo e se dediquem na transformagéo
do novo ambiente de trabalho. [11]

Uma das maiores dificuldades em
administrar uma equipe através do ambiente
virtual é o relacionamento entre membros de
uma mesma equipe. Com o distanciamento
passa a ser comum a falta de confianga entre
si, falta de comprometimento, conflitos,
problemas gerenciais e de lideranga
inadequada. Deixar claro o proposito, metas e
critérios de avaliagdo de desempenho,
alinhados com a estratégia organizacional
diminui as chances do surgimento de conflitos.
Para os casos em que se identifique algum
conflito, é de responsabilidade do gestor
intervir de maneira rapida e eficiente. A
decisdo de ndo intervir ou postergar a
intervencdo pode trazer sérios danos para a
equipe e para os projetos em desenvolvimento.
[11]

O ambiente corporativo pode ser
sugestivo para o aparecimento de conflitos,
principalmente com a competitividade e
pressdo que cada vez mais os colaboradores
vém sofrendo. Cabe ao lider mapear as pessoas
mais melindrosas e resistentes ao projeto ou a
mudancas e criar estratégias com foco no
engajamento da equipe, reduzindo os conflitos
e resisténcias. Usando como base o Guia
PMBOK ®, o quadro 2 apresenta as técnicas
utilizadas para o gerenciamento de conflitos.

Quadro 2 — Técnicas de Gerenciamento de Conflitos

Técnicas de Gerenciamento de Conflitos
Incorporar diversos pontos de
Colaborar vista e opinibes que_resulta no
CONSENSO e COMPromisso, requer
atitude de troca e dialogo
Encontrar solucgdes que
Comprometer A
(Negociacio) tragam alg_uma satisfacdo para os
envolvidos (ganha-ganha)
Forcar um ponto de vista em
Forgar .
(Imposicéo) detrimento dos outros (ganha-
perde);
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Enfatizar as &reas de acordo e
ndo as diferencas;
Postergar a entrada numa
situacdo de conflito efetivo ou
potencial e deixar para resolver
mais tarde ou para que o
problema seja resolvido por
outros

Fonte: Adaptado de Montes [8]

Suavizar
(Panos quentes)

Recuar
(Retirada)

Novas formas de atuacdo, novos modelos
de negocio, novos ambientes de trabalho, tudo
isso pode sofrer resisténcia. Qualquer pessoa
pode resistir a qualquer coisa. Para os casos de
resisténcias organizacionais, é preciso que haja
a mudanca de paradigmas, mudanca na forma
de pensar, ver e enfrentar o novo. E preciso
enxergar a mudanca como algo que pode trazer
beneficios e tornar a empresa e a equipe mais
competitiva no mercado. Juntamente a essas
mudangas, o trabalho coletivo deve ser
priorizado, deixando a atuacdo de forma
isolada e independente de lado. E preciso olhar
os desafios organizacionais com novos olhos,
questionar  posturas individualistas  por
causarem impactos negativos ao desempenho
das equipes, da organizagdo e do individuo. A
interdependéncia, o trabalho coletivo, precisa
ser estimulado, trazendo ao grupo a sensacgao
de pertencimento, garantindo 0 processo
produtivo. [12]

Mudangas nao costumam ser muito bem
recebidas pelo simples fato de normalmente
trazer um desconformo inicial, uma desordem
gue nem sempre é bem-vinda durante o
momento em que chega. Existe uma ideia de
gue “em time que esta ganhando ndo se mexe”
e essa estratégia pode se tornar um grande
problema. Lideres que ndo estdo abertos a
mudanga, que ndo instigam e ndo propdem a
mudanga comprometem a permanéncia de sua
organizacdo no mercado, podendo ser
substituida por outra que busca inovar.

A figura 1 abaixo apresenta um esquema
que visa ilustrar o modelo de lideranga ao
longo da mudanca desenvolvido por Pat
Zagarmi e Judd Hoekstra com o intuito de
mostrar que gerir pessoas em momento de
mudangas pode ser algo mais simples do que
se imagina. O modelo explicita cinco
estratégias de lideranca em momentos de
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mudangas juntamente com Seus respectivos
resultados.

Figura 1: Estratégias de lideranca de mudancas
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Estagios de preocupacao
Fonte: Blanchard [10]

A primeira estratégia de mudanca consiste
na ampliagéo do envolvimento e da influéncia,
cujo resultado é a adesdo. Busca combater
quatro problemas comuns que podem levar a
mudanca ao fracasso: acreditar que falar sobre
a mudanca € 0 mesmo que implementar;
preocupacbes ndo sdo ditas ou tratadas; 0s
principais impactados ndo sdo envolvidos
desde o planejamento; e os responsaveis pela
mudanga centralizam informagdes. Essa
estratégia consiste em ter diversos lideres que
defendam e apoiem determinada mudanca
explicando as necessidades e como a mudanca
pode trazer impactos positivos para todos.
Quando é visivel que um grupo de lideres
possui alinhamento sobre um mesmo assunto
existe menos resisténcia, além de estimular a
colaboracéo em expor possiveis desafios com
antecedéncia, aumentando as chances de
sucesso. A segunda estratégia consiste em
explicar o motivo de uma mudanca ser
necessaria, combatendo a falta de
credibilidade da necessidade da mudanca e
visando entusiasmar as pessoas quanto ao
futuro. Sua  abordagem  foca  no
compartilhamento de informacGes, além de
atender até certo ponto, preocupacoes
pessoais. A estratégia trés consiste na
colaboragdo durante a implementagdo, busca
tratar pontos fracos antes da implantagédo
completa da mudanca, reforcando a
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necessidade de um projeto-piloto. Ja a quarta
estratégia visa tornar a mudanga sustentavel,
trata das preocupacOes referentes a
implementacdo da mudanca e seus impactos.
Por Gltimo, a quinta estratégia é referente a
exploracdo das possibilidades, tratando
preocupacOes a longo prazo, colaboragdo na
perpetuidade na cultura organizacional e
aprimoramento, caso necessario.[10]

2.3 Gerenciamento das comunicagoes

A comunicagdo € uma habilidade
primordial valorizada em todos os setores de
uma organizagdo. Apesar de se tratar de uma
ferramenta importante na qual contribui em
todos os aspectos de fluidez e sucesso de uma
empresa, hoje também € o principal ponto em
destague quando o assunto é melhoria. A
clareza e a eficacia na comunicacao
representam na verdade, um dos pilares de
uma equipe engajada para 0 sucesso.

Da qualidade do processo de comunicagao
depende a eficacia das relacGes interpessoais
nas organizagdes. Negocia¢do, venda de
ideias e de produtos, lideranca, motivacao,
organizacdo, delegacdo, orientacdo de
funcionérios e avaliacdo de desempenho,
entre muitas outras funcBes gerenciais,
exigem um alto nivel de capacidade de
comunicacdo. RelagBes entre o gerente e sua
equipe e dentro das equipes, também. Da
comunicacgdo dependem ainda a coordenagao
entre unidades de trabalho e a eficacia do
processo decisorio. (p. 225) [13]

A comunicagdo consiste no processo de
transferir informac6es de um individuo para o
outro através de sinais, simbolos e outros.
Também é um processo que possui duas vias,
onde o receptor e 0 emissor participam
ativamente com suas informacdes. O Emissor
possui a responsabilidade de fornecer a
informacdo de maneira clara, fazendo o
recebedor entender a mensagem facilmente. Ja
0 receptor possui a responsabilidade de tornar
claro que a informacdo foi recebida e
entendida em sua totalidade. [4]

Vargas reforca a importancia de avaliar as
barreiras  existentes no  processo de
comunicacgéo, podendo impactar na percepgao
de cada individuo, além da personalidade,
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emocOes, atitude, e outros fatores que podem
estar influenciando no momento do repasse de
informagdes. Na figura 2 a seguir, essas
influéncias estdo sendo mostradas como
anteparos que dificultam a chegada clara da
informacdo e atuam de maneira decisiva no
processo de comunicagdo. Quando ndo sao
observados ou entendidos, a comunicacao
tende a ser incompleta ou até mesmo
equivocada. Diretamente relacionados aos
anteparos temos: aspectos culturais, sociais e
ambientas de ambas as partes. Quando inserido
um processo de envio e feedback existe a
tendéncia de reducao dos ruidos, melhorando a
comunicagéo.[4]

Figura 2: Processo de comunicacdo com anteparos
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Fonte: Adaptado de Andrade [14]
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John Schermrhorn, James Hunt e Richard
Osborn, dizem em seu livro, que

A comunicagdo é eficaz quando tanto o
transmissor quanto o receptor interpretam a
mensagem da mesma forma; a comunicacao é
eficiente quando as mensagens S&o
transferidas a um custo baixo. (p. 251) [15]

O ato de proporcionar oportunidades
amplas para que outros envolvidos oferecam
feedback e facam questionamentos é muito
importante para a eficacia da comunicacao.
Vale destacar também, que todas as formas de
comunicacdo estdo sujeitas a dificuldades que

comprometem a transmissdo, recepcdo e
interpretacdo  da  informacdo e  dos
significados. Essas dificuldades podem

ocorrer na fonte, no destino ou no proprio
processo de comunica¢do. Quando h& um
custo minimo em relacionado a recursos
dependidos, é sinal que estad ocorrendo uma
comunicacdo eficiente. Ser um bom ouvinte,
ndo interromper quando o outro est a falar,
deixar o interlocutor a vontade, ndo se distrair
durante a conversa, podem ser vistas como
qualidades para que haja uma boa
comunicacéo [16].

No processo de comunicacao, feedback é
visto como um elemento muito importante,
pois através dele podem ser eliminadas
duvidas, ruidos, que levariam ao insucesso do
andamento das demandas rotineiras. Podemos
encontrar trés tipos de feedback, séo eles, o
positivo, 0 negativo e o construtivo.

Feedback positivo - é aquele que todos
esperam receber, pois exalta os pontos
positivos, como uma boa realizacdo do
trabalho, boa execucéo de suas funcdes, bom
comportamento, entre outros.

Feedback negativo — Ao contrario do positivo,
é aquele que ninguém gosta de receber, mas é
necessario, pois aponta onde que se tem que
melhorar, seja ele um comportamento ruim, ou
uma ma realizacdo de um trabalho desejado.

Feedback construtivo — Nada mais é, do que
uma mistura dos dois acima, pois nele
podemos identificar os pontos negativos e
juntamente apontar uma solucdo para que o
problema seja resolvido. [16]
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A escolha do canal de comunicacdo para
cada tipo de mensagem também é importante
para 0 sucesso da troca de informagoes.
Assuntos de maior importancia devem ser
tratados com canais de comunicacdo mais
ricos, enquanto importacdes de baixa e média
importancia pode ser tratadas em canais com
menores riquezas. A troca de informacgdes
através do cara a cara é o canal de
comunicacdo de maior riqueza que existe,
canais interativos como telefone, e-mail e
teleconferéncia estdo a um nivel de riqueza
inferior ao modelo presencial. Ja 0s
memorandos. Cartas, relatdrios e boletins
estdo na &rea dos canais de comunicagdo com
menor riqueza. A figura 3 abaixo ilustra essa
dindmica, considerando a base da piramide os
canais de menor riqueza de comunicacao
enquanto o topo da piramide os canais de
maior riqueza.

Figura 3: Riqueza de canais de comunicacdo

Fonte: Adaptado de Daft [17]

Seguir algumas regras para a escolha do
melhor canal de comunicacao para 0 momento
pode ajudar, como por exemplo, preferir
canais ricos ao enviar mensagens complexas
ou ndo rotineiras, se for possivel dé prioridade
para 0 contato pessoalmente. O envio de
mensagens rotineiras é atendido pelos canais
mais pobres. A utilizacdo de canais ricos
aumenta a sensacdo de presenca na liderancga
de projetos. Para casos de implementacdo de
novos planos, é necessario dar preferéncia aos
canais mais ricos. Novas tecnologias podem
ser consideradas a forma de comunicagéo
padrdo, porém € necessario entender quais
limitagOes isso pode trazer e em paralelo
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devem ser tratadas. Quando lider, é importante
acompanhar quais canais estdo sendo
utilizados para tratar cada caso e se
identificada a utilizacdo de canais pobres para
tratar questbes importantes, €& necessario
gerenciar presencialmente. [17]

2.4 Gestdo 4.0

A gestdo 4.0 esta diretamente relacionada
a Revolugdo Industrial. Para chegar até a
quarta  Revolucdo Industrial,  diversas
mudancgas foram ocorrendo no decorrer dos
anos, mudancas essas que déo caracteristica a
cada uma das revolucGes anteriores. Em 1750
na industria 1.0 o foco foi a mecanizacao,
introdugdo da maquina a vapor e do carvao. J&
em 1850 a industria 2.0 foi voltada para
producdo em massa, linha de montagem com
base em eletricidade e petréleo. Em 1970
guando deu inicio a industria 3.0, veio a
automacado industrial utilizando computadores,
eletronicos e TI. A partir dos anos 90 foi
inserido na indudstria sistema cibernético,
produgdo inteligente, redes, inteligéncia
artificial e internet das coisas, atributos da
Industria 4.0. [18]

A Quarta Revolucédo Industrial possui em
suas particularidades a intensa utilizagéo das
tecnologias da informacdo e comunicacao na
indUstria, utilizando inteligéncia artificial, o
big data, a robotica entre outros,
caracterizando a Industria 4.0 ou internet das
coisas (1oT). Na figura 4 a seguir estdo listadas
as nove caracteristicas, onde temos 0s
Sistemas Ciber Fisicos, que trata de como
implementar sistemas de automacdo e
informagdo que possibilite a troca de
informacbes, acompanhamento do processo
produtivo em tempo real e execucdo de
comandos a distancia. Sistemas automatizados
que permite o funcionamento sem acOes
humanas, comunicacdo entre maquinas que
nada mais é do que a comunicacdo ou
transferéncia de dados entre duas maquinas
realizada através de uma rede com ou sem fio.
A Internet das Coisas ou loT e a Internet de
Servicos ou loS sdo equipamentos
interconectados que possuem interacdo que
sdo integrados a maquinas, sistemas, produtos
e pessoas. O dinamismo da coleta e analise de
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uma grande quantidade de dados consiste no
Big Data. Outra caracteristica € o uso de
Inteligéncia  Artificial, que consiste na
utilizacdo de dispositivos ou métodos
computacionais que simulam a forma de
pensar do ser humano, além da utilizacdo de
nuvem, seguranga cibernética e integracdo de
sistemas. [18]

Figura 4: Caracteristicas da Industria 4.0
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Fonte: Adaptado de Pavaria [18]

A Quarta Revolucédo Industrial é a Era da
transformacdo digital. Para empresas se
manterem competitivas no atual cenério, com
tamanha volatilidade, é preciso vencer pela
inteligéncia, agilidade e flexibilidade. A
utilizacao do Big Data tras agilidade no auxilio
da obtencéo de informagdes internas e externas
para buscar entendimento e acompanhamento
de mudangas, utilizacdo do Big Data Analytics
a fim de obter inteligéncia no processamento
de bilhdes de dados, além da flexibilidade para
inovar em processos € na mentalidade
disseminada atraves da cultura organizacional.
E necessario deixar de lado praticas
executadas no passado, destrinchar o presente
e seguir com a redefinicdo de negdcio para
crescer e vencer no futuro. [19]

Afetada pela Industria 4.0, a gestdo 4.0 é
uma realidade em ambientes empresariais
gracas aos avancos tecnologicos ocorridos na
ultima década, juntamente com as tecnologias
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que estdo sendo desenvolvidas nas areas de
tecnologia da informacéo (TI) e engenharia. A
implementacdo da gestao 4.0 possui resultados
elevados quanto a reducdo de custos,
produtividade e gestdo com foco no cliente.
Esse sistema de rapida captacdo e compilacédo
de dados ajuda a aumentar a velocidade da
tomada de decisdo, alem de auxiliar na
exatidao e assertividade. [18]

Clientes cada vez mais conectados e
exigentes trazem constantes desafios as
empresas, que para manterem  sua
competitividade precisam mudar e se adaptar
cada vez mais e com intervalos menores.
Novas estratégias precisam ser tracadas e a
centralizacdo na tomada de decisdo ndo sera
suficiente.

Constatando que na gestdo 4.0 as
mudangas ndo podem ser um trabalho
somente para uma pessoa ou uma Unica
equipe, 0Ss papéis necessarios para
realizar o plano de gestdo de mudancas
incluem executivos, lideres, especialistas
de RH, colaboradores e recursos
designados em uma equipe de projetos em
que a avaliacdo do sucesso das mudancas
se mede através do grau dos objetivos da
transformacao alcancgados. [20]

Além de trazer beneficios e agilidade para
0 ambiente de trabalho, a tecnologia vai impor
mudancas nas habilidades dos profissionais,
que deverdo se atentar e buscar desenvolver
essas  caracteristicas para manterem-se
competitivos e cada vez mais eficazes. O
profissional do futuro deve ter elasticidade
mental, capacidade de negociacao,
desenvolver solugdes completas de problemas,
possuir pensamento critico, deve saber orientar

servicos, ter criatividade, inteligéncia
emocional, conhecimento interdisciplinar,
capacidade de gerir pessoas, coordenar

equipes, além de julgamento e tomada de
deciséo. [18]

Considerando a necessidade de adaptacéo
e por vezes culturas organizacionais mais
tradicionais ou resistentes, a intervencdo de
gestores passa a ser primordial na
implementacdo de ideias, solugdes e inovagoes
tecnologicas. Para  garantir  vantagens
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competitivas as organizacGes devem seguir no
caminho da transformacao digital. E papel dos
gestores garantir a utilizacdo dessa tecnologia
de maneira produtiva, além de incentivar suas
equipes a estarem cada vez mais integrados
com as possiblidades e facilidades que a gestao
4.0 traz para as corporagdes. [20]

3 Consideragdes Finais

O papel do gestor vai além da gestdo e
gerenciamento de equipes e demandas. O
verdadeiro gestor realiza seu papel como lider,
tomador de decisbes, implementador de
mudangas, incentivador da inovagdo e
utilizacdo de tecnologia, além de ser o
principal motivador da atualizacdo da cultura
organizacional com propdsito de
desenvolvimento e crescimento da empresa. A
competitividade e manutencgéo da organizagao
no mercado dependem das adequaches
realizadas com foco na gestdo 4.0.

A pandemia, juntamente com a
obrigatoriedade do home office gragcas ao
distanciamento social, indiretamente ajudou a
evidenciar a desigualdade das tecnologias
utilizadas por cada empresa. As que ja
possuiam possibilidade de home office ou
trabalho hibrido tiveram maior facilidade para
transferir as atividades presenciais para cem
porcento de home office, enquanto as que nao
possuiam meios do funcionario realizar seu
trabalho por meio remoto tiveram que se
readequar totalmente, injetando recursos que
ja estavam escassos, devido os impactos da
pandemia, em tentativa de comecar a
implementacdo de novas tecnologias na rotina
de trabalho dos seus colaboradores. Além de
muitas empresas que ndo tiveram condicOes
financeiras de sustentar tal alteracdo, outras
ndo conseguiram manter a produtividade e
engajamento necessario para os tempos de
crise.

Como o home office e o trabalho hibrido

ndo eram realidade em boa parte das
organizacbes, além das dificuldades
tecnologicas também foram encontradas

dificuldades quanto ao entrosamento de
equipes, acoes colaborativas e identificacdo de
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conflitos internos. A
realizada com diversos anteparos que
dificultavam o envio, recebimento e
entendimento das mensagens, facilitando o
surgimento de mal entendidos. Como solugéo
para 0 acompanhamento das questdes internas
das equipes, 0 gestor precisa estar mais
presente, buscando estar ciente tanto dos
acontecimentos referentes ao trabalho quanto
as questdes pessoais de cada um. Para isso,
realizar a gestdo 4.0 tende a ter maior
eficiéncia, ja que utiliza recursos tecnoldgicos
para auxiliar nas novas demandas exigidas
pelo mercado.

comunicagdo foi

A chegada da pandemia ajudou a
evidenciar as discrepancias vividas nas
corporagdes. Agquelas que conseguiram
manter-se no mercado ja vinham investindo
em tecnologia e sofreram menores impactos,
engquanto empresas que insistiam em néo se
adequar aos avancos tecnoldgicos tenderam ao
fracasso.

A0 pensar nos aspectos micros, 0 cenario
do home office € modelo hibrido exigem do
gestor desenvolvimento de habilidades pouco
disseminadas no passado. Passou-se a
necessitar de maior contato interpessoal,
desenvolvimento de inteligéncia emocional,
acompanhar de perto tanto habitos exercidos
no ambiente de trabalho quanto os praticados
nos momentos de lazer, ajustes nas formas de
comunicacdo, principalmente pela fragilidade
emocional que chegou junto ao periodo de
distanciamento social. Dentre todas as novas
caracteristicas que precisam de atencdo, a
principal necessidade ndo é uma qualidade
recente, que seria a capacidade de adaptacdo.
Todo gestor que vise desempenhar seu papel
de maneira efetiva precisa ter desenvolvida a
capacidade de adaptar-se frente as mudangas.
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Resumo:

Este trabalho tem como objetivo expor solucBes para as dificuldades que
0s escritorios de arquitetura enfrentam por conta da comunicacgao falha
em seus projetos de interiores e pela falta de gestdo das partes
envolvidas, o que influencia diretamente no seu crescimento dentro desse
mercado competitivo. O artigo demonstra que as informacGes devem ser
compartilhadas da maneira correta, no momento oportuno, gerando
engajamento entre membros da equipe e clientes. Por esse motivo, serdo
apresentadas diretrizes para execucdo de um bom gerenciamento da
comunicacdo e que podem ser adaptadas para diversas areas
profissionais.

Abstract

This work aims to present solutions to the difficulties that architecture
offices face due to poor communication in their interior projects and the
lack of management of the parties involved, which directly influences
their growth within this competitive market. The article demonstrates that
information must be shared in the correct way, at the right time,
generating engagement between team members and customers. For this
reason, guidelines will be presented for implementing good
communication management, which can be adapted for different
professional areas.

1. Introdugéo

Cada vez mais

profissionais estdo

discurso eloguente, uma escrita bem
estruturada e todo seu conhecimento da area,
gerando uma comunicacao efetiva.

fazendo uso das redes sociais para se
inserirem ou se manterem atualizados no
mercado de trabalho. Estas sdo excelentes
ferramentas que permitem ao usuario expor
suas competéncias técnicas e pessoais criando
sua primeira conexao com futuros clientes, os
chamados prospects ou leads. Por esse
motivo, o profissional precisa dispor de um

Na arquitetura em geral, além das formas
de linguagem citadas acima, a comunicagao é
feita principalmente por meio de imagens.
Um exemplo claro sdo os desenhos de plantas
baixas, fundamentais para o entendimento de
um projeto arquitetonico.
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A proposito, 0 que é projeto? O PMI
(Project Management Institute) o define como
esforco temporario (ndo necessariamente de
curta duracdo, mas possui inicio e fim
predeterminados) empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo. Tem
recursos limitados e é realizado por pessoas
para pessoas a fim de alcancar um objetivo.
[1] Desse modo, a comunicacdo eficaz entre
as partes interessadas torna-se imprescindivel
para 0 bom andamento do trabalho.

Dentro do projeto e obra de arquitetura
ha diversos profissionais envolvidos, como:
primeiramente, 0 arquiteto responsavel,
estagiarios e/ou arquitetos parceiros, o cliente,
um empreiteiro ou engenheiro e fornecedores
(marceneiro, marmorista, vidraceiro,
serralheiro, até mesmo atendentes de lojas e
guem mais for necessario). Todas as partes
precisam estar alinhadas entre si, de acordo
com o que foi definido inicialmente no
projeto.

Este cenario ressalta como o bom
gerenciamento das comunicacdes é um fator
determinante para alcancar um resultado de
sucesso.

2. Gestao de projetos

Os projetos existem desde a época da
Antiguidade, sendo as piramides do Egito e a
muralha da China dois grandes exemplos.
Eles surgem da necessidade de mudanca e
tém a funcdo de concretizar planos e metas,
de forma planejada e que seja possivel dentro
dos recursos existentes, gerando valor. [2]
Esse € um dos pontos de impulsionamento
para o inicio de um projeto, como mostra o
ANEXO A.

Com o tempo, viu-se que a
sistematizacdo dos processos pelos quais 0s
projetos  passavam era indispensavel,
portanto, com a consolidacdo da Revolucao
Industrial ao final do século XIX, nasceu a
gestdo de projetos e esta vem evoluindo e
sendo aprimorada desde entéo. [2]

Ha 10 areas de conhecimento que
caracterizam os principais aspectos inseridos
no gerenciamento de projetos, sdo elas:
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integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade,
recursos humanos, comunicacgdes, riscos,
aquisicoes e partes interessadas ou
stakeholders. [3] A figura 1 ilustra essas 10
areas, colocando no centro o que é conhecido
atraves do guia PMBOK (Project
Management  Body of  Knowledge),
desenvolvido pelo PMI, como “restricdo
tripla”, que se refere as demandas de tempo,
custo e escopo. O manejo destes 3 fatores
impacta diretamente na qualidade do projeto.
Em vista disso, deve haver um equilibrio
entre eles sempre que possivel.

Diante disso, a funcdo do gerente de
projetos é conduzi-los com organizacdo para
que alcancem seus objetivos propostos. E
responsavel por planejar e coordenar suas
atividades através dos processos e ainda
possuir competéncia interpessoal. E nesse
ponto onde entra a importancia da
comunicagédo efetiva, pois um gestor com a
habilidade de lidar com as pessoas envolvidas
(membros da equipe, clientes e outras partes
interessadas) adequando as necessidades
individuais e de acordo com a situacao,
conquista 0 sucesso no projeto.

A comunicacdo estd bem colocada entre
fatores que levam ao sucesso de um
projeto[...]. Os projetos compdem-se de
pessoas que executam as tarefas. Conseguir
gue as coisas sejam feitas de modo correto
exige uma comunicacdo entre todos o0s
participantes. (p.271) [4]

Figura 1 — As 10 areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos

@ 2006-2015, Marcio divila
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Fonte: d’Avila [3]
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2.1. Comunicacéo

Comunicacdo é o “ato ou efeito de
comunicar-se”. Também definida por:

a capacidade de trocar ou discutir ideias,
de dialogar, com vista ao bom
entendimento entre pessoas [5]

Tornou-se se uma pratica essencial para a
vida em sociedade. Posto isto, a mensagem
precisa ser clara e inteligivel para que o
receptor compreenda da melhor forma o que o
emissor deseja expressar. H4 4 modos de se
comunicar: pela fala (comunicacdo verbal),
por gestos (ndo-verbal), pela escrita e por
imagens (visual). Assim que a informacdo é
emitida, 0 comunicador tem a
responsabilidade de verificar se esta foi
entendida corretamente ou ndo por quem a
recebeu. [6]

Ruidos e barreiras que prejudicam a
comunicacdo plena entre as pessoas podem
ser causados por alguns fatores como,
idiomas diferentes, uso de girias ou termos
muito técnicos e dialetos incomuns.

Uma comunicacdo falha, com muitos
ruidos, pode ocasionar prejuizos financeiros
como € o caso da espaconave Mariner 1,
construida pela NASA (National Aeronautics
and Space Administration) com objetivo de
realizar experimentos no planeta Vénus e em
seu espaco interplanetario. Foi lancada em
1962, mas apenas 4,8 minutos apds sua
decolagem teve a ordem para ser destruida
por conta de um erro no cédigo matematico
dos sistemas de orientacdo. Esse erro causou
mudanga em sua rota e Se a aeronave
continuasse em curso certamente colidiria
com &reas de navegacdo do oceano Atlantico
Norte ou proximidades. [7] Ainda, erros por
de comunicacdo podem ser fatais, a exemplo
dos acidentes de avido.

Além disso, ainda deve-se considerar
qual o melhor canal de comunicacdo a ser
utilizado, dependendo do nivel de
formalidade, da urgéncia ou complexidade.
Exemplos desses canais sdo: e-mail, ligagdo
por telefone, chamada de video, mensagem de
texto, postagens em redes sociais, entre
outros. Na figura 2 abaixo é possivel ver os
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elementos da comunicacdo e entender como
eles funcionam de maneira simplificada.

Figura 2 — Elementos basicos da comunicagao
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Fonte: Autor, modificada de Mattos [6]
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2.2 Partes interessadas

Partes interessadas, também conhecidas
pelo termo em inglés stakeholders, sdo todas
as pessoas e/ou empresas envolvidas direta ou
indiretamente no projeto e que possuem um
certo grau de influéncia sobre este. Cada
parte, por sua vez, tem um papel a
desempenhar e deve cumpri-lo com
responsabilidade para que se chegue no
objetivo definido. [8]

E dever do gerente do projeto identificar
logo no inicio quais sdo as partes
interessadas, assim € possivel gerenciar suas
necessidades, interesses e alinhar expectativas
para ndo ocorrerem erros e frustragdes no
futuro.

Figura 3 — Processos do gerenciamento das partes
interessadas

Identificar as
partes
interessadas

e seus interesses, envolvimento e impacto no
sucesso do projeto

Planejar o
engajamento
: d_a"s_ Bl Estratégias para quebrar resisténcias e garantir
[ EEERER T seu engajamento no projeto

Gerenciar o

SEEEIENIEE comunicar e interagir p/ atender suas
ELELEEE ] necessidades e solucionar as questdes quando

(MEIESEGER ocorrem

VileliCIcigel s monitorar relacionamentos entre partes
SUGIEIENIGE interessadas e ajustar estratégias para engajar
CERLELRGES ] partes interessadas eliminando resisténcias e

LRSS aumentando suporte ao projeto

Fonte: Montes [8]
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As partes importantes para um projeto de
arquitetura séo:

i. Arquiteto: responsavel pela concepgao do
projeto e geralmente exerce também a funcao
de gerente. Est4 presente em todas as etapas
do inicio do projeto ao final da obra, fazendo
seu acompanhamento. No fluxograma do
APENDICE A estd exposto de maneira
resumida as etapas do projeto arquitetonico
de interiores de um quarto de casal usado
como exemplo, assumindo a assinatura do
contrato ja feita.

ii. Equipe: arquitetos parceiros e estagiarios
que participam do processo criativo e déo
suporte durante todo o andamento do projeto
e acompanhamento da obra.

iii.  Cliente: tem suas necessidades atendidas
pelo projeto, portanto ¢é fundamental
compreendé-lo bem. E essencial que esteja
ciente do desenrolar de algumas etapas e seja
informado caso haja intercorréncias.

iv. Patrocinador ou Sponsor, termo em
inglés: responsavel por suprir financeiramente
0 projeto e pela tomada de decisdes
relevantes. Nesse caso, 0 proprio cliente é
guem assume esse papel.

v. Fornecedores: sdo empresas, lojas ou
trabalhadores individuais encarregados de
executar o projeto fielmente conforme
estabelecido pelo arquiteto.

2.3 Comunicacdo em um projeto de
arquitetura de interiores

Na arquitetura, a comunicacdo visual é
demasiadamente importante, pois é através de
desenhos técnicos e imagens em 3D,
preferivelmente em alta resolucéo e realistas,
que o0 arquiteto expressa 0s desejos do seu
cliente e facilita o trabalho dos profissionais
que irdo executar o projeto. E para que este
seja efetuado da maneira correta, condizente
com 0 que o arquiteto idealizou e apresentou
para o cliente, 0s seguintes desenhos devem
ser concebidos na etapa do projeto executivo,
considerando a reforma de todos os ambientes
de um apartamento, por exemplo (contendo
sala, cozinha, &rea de servigo, quartos e
banheiros):
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i. Layout.

ii. Planta de demolicdes e construcdes.
iii. Planta de pontos elétricos.
iv. Planta de pontos hidraulicos.

v. Planta de teto refletido: contendo pontos
de iluminacé&o e rebaixo de gesso.

vi. Planta de paginacdo de piso.

vii. Cortes e/ou vistas: mostrando

informagdes relevantes das paredes.

viii. Detalhamento de marcenaria: novos
moéveis criados, descritos com medidas,
acabamentos e acessorios.

iX. Detalhamento de marmoraria: novas
bancadas em pedra de banheiros, cozinha e
area de servico, descritos com medidas e
acabamentos.

x. AmpliacOes de areas molhadas: desenhos
detalhados de banheiros, cozinha e area de
servigo em grande escala.

Esses desenhos sdo criados digitalmente
a partir de softwares especializados para
atender profissionais da area da arquitetura e
do design. Na maioria das vezes, as plantas
sdo feitas por mais de um profissional, ndo
somente pelo arquiteto principal e por esse
motivo é importante que 0S arquivos sejam
padronizados.

Entretanto, antes da relacdo interna na
equipe, ocorre o contato entre cliente e
arquiteto e este precisa estar bastante atento
para fazer as perguntas corretas e
compreender as respostas, sabendo conduzir
com maestria a reunido inicial, que é chamada
de reunido de briefing. A partir dai é possivel
traduzir as necessidades desse cliente e
colocé-las no papel em forma de projeto. Em
seguida, ha a relacdo arquiteto-fornecedores.

Todas essas relagbes precisam ser as
mais transparentes possiveis para gerar
confianga e engajamento entre as partes e o
trabalho decorrer de maneira tranquila e sem
aborrecimentos. Todavia as informacGes
devem ser filtradas e distribuidas as pessoas
certas no momento adequado.
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O gerenciamento da comunicacdo entre
todos os envolvidos no projeto € essencial
pois:

..apresenta ferramentas e técnicas para

assegurar que as informacbes do projeto

sejam geradas, coletadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas e organizadas de
maneira oportuna e apropriada atendendo
0s requisitos de comunicacfes das partes
interessadas e aumentando seu engajamento.

(p.5) [9]

3. Problematica e solucéo

Muitos gerentes de projetos acabam
priorizando prazos, custos e escopo em
detrimento da comunicacdo, olvidando do
tamanho beneficio de se ter uma interacdo
efetiva e saudavel com as pessoas com quem
estd  trabalhando.  Apesar  disso, a
comunicacdo falha nos projetos e obras de
arquitetura ainda é muito comum. Abaixo
estdo alguns dos fatores causadores desse
problema:

I. Informalidade ao acordar assuntos
importantes, como mudanc¢as na quantidade
de itens do escopo, atraso ou adiantamento do
cronograma, aumento do  orgamento,
alteracbes no projeto arquitetdnico, entre
outros. O que pode acontecer com bastante
frequéncia é o envio de mensagens ou
conversas  descontraidas, ndo havendo
documentacdo que prove o que foi decidido.
Isso ocorre nos quatro eixos de relacdo:
arquiteto-equipe interna, arquiteto-
fornecedores, arquiteto-cliente e
fornecedores-cliente. Um exemplo préatico é
quando j& no andamento da execucdo do
projeto o cliente solicita diversas tarefas a
equipe da obra, ndo sendo incluidas no
contrato de prestacdo de servigos. Por
consequéncia, essa equipe trabalha mais do
gue o planejado sem receber o pagamento
adequado.

ii. Falta de informagbes ou erros nos
desenhos técnicos, impossibilitando que os
fornecedores consigam executar 0 Servigo
devidamente. Dessa forma, €& necessario
gastar um tempo que poderia ser melhor
utilizado sanando qualquer ddvida que possa
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surgir. Embora todo arquiteto tenha a
obrigacdo de ter conhecimento suficiente para
reproduzir plantas baixas de layout, elétrica,
hidréaulica, entre as outras citadas no item 2.3
deste artigo, cada um tem sua predisposicao e
estd melhor qualificado para determinada
atividade.

iii. Nado alinhar as expectativas com o
cliente. As percepcoes mudam
constantemente no decorrer do projeto.

iv. Utilizar termos técnicos da profissdo para
tratar de assuntos com o cliente, que na
maioria das vezes é uma pessoa leiga. 1sso
deixa a comunicacdo mais complexa e atrasa
a tomada de decisoes.

v. Gerenciamento falho das reunides
internas (entre arquitetos e estagiarios) e
externas (entre arquiteto e cliente). Certas
informagdes podem acabar sendo omitidas ou
distribuidas da forma errada e ndo sendo
compreendidas. Mais ainda, ndo saber
gerenciar o tempo de duracdo da reunido é
prejudicial ao interesse de quem esta
participando.

vi. Falta de engajamento entre as partes
envolvidas. Se o cliente ndo esta interessado
em certos assuntos, as vezes por serem muito
técnicos, a equipe decide por si mesma
podendo haver algum conflito e retrabalho
posteriormente. Por esse motivo é importante
manter 0 engajamento elevado.

3.1. Métodos para gerenciamento da
comunicagao entre as partes interessadas

3.1.1.

A informacdo em si, 0S mecanismos e as
tecnologias usados para comunicar se
equiparam em niveis de importancia. Os
projetos de arquitetura séo criados a partir de
mais de um software, portanto, é necessario
que toda a equipe de arquitetos e estagiarios
possua 0S Mesmos programas, com versoes
compativeis e um computador capaz de
suporta-los. Lembrando que é a empresa a
responsavel  por  disponibilizar  esses
equipamentos aos funcionarios.

Padronizacédo de arquivos

Um detalhe importante, mas por vezes
esquecido, é a padronizacdo dos nomes dos
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arquivos. Quando nomeados da forma correta
se torna  mais facil identifica-los,
principalmente se mais de um profissional
estiver trabalhando no mesmo. Normalmente
usa-se primeiro o nome do cliente; em
seguida a abreviatura da etapa em que estd o
projeto: EP (estudo preliminar), AP
(anteprojeto), PE (projeto executivo), DET
(detalhamento); mais a sinalizagéo da revisao:
RO0, RO1, R02, indo até a quantidade maxima
de revisdes do projeto especifico. Para
exemplificar, 0 nome do cliente atual é José, a
etapa em que se encontra o0 projeto €
anteprojeto e o nimero da revisao € 2. Entdo
a nomeacao do arquivo trabalhado, para todos
os envolvidos, deve ser Jose - AP - 02. [10]

N&o apenas a nomenclatura, mas os
desenhos técnicos do projeto também
precisam manter um certo padrdo. Cada
profissional possui sua prépria maneira de
projetar e comunicar sua ideia, mas dentro de
um escritério/empresa a equipe deve seguir o
padrdo de projeto determinado pelo arquiteto-
chefe quando se trata da versdo final do
trabalho a ser entregue para a obra, sempre
seguindo as normas da ABNT (Associacao
Brasileira de Normas Técnicas).

3.1.2.
Handoff

Sabe-se que um projeto de arquitetura de
interiores é Unico para determinado cliente,
com usos e necessidades especificas, portanto
ndo deve ser replicado. Entretanto, criar
processos para determinadas atividades é
fundamental para facilitar o trabalho do
arquiteto e de sua equipe, mantendo todos em
sintonia, alinhados com relacdo ao que fazer,
guando e qual a melhor maneira.

Processos e a estratégia

Processo nada mais é do que um conjunto
de atividades colocadas em sequéncia,
organizadas e coordenadas a fim de atender a
uma finalidade. [11] Diferindo de projeto, que
possui duracdo predeterminada, processos
geralmente sdo repetitivos. Segue abaixo um
esquema diferenciando esses dois termos
basicos do gerenciamento.
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Figura 4 — Projeto x Processo

Conjunto de tarefas ' Conjunto de etapas l
para atingir um que visam atingir

I determinado objetivo I um propésito
Tem uma duragio II Geralmente é l
predeterminada com repetitivo e realizado

I inicio e fim definidos regularmente

A criagdo de um canal
de comunicagdo com

As etapas do
atendimento
o cliente via chat

ao cliente

Fonte: Sydle [12]

Todo escritorio precisa mapear Seus
processos 0 quanto antes, pois isso garante
qualidade de servico, ganho de tempo e
permite identificar e eliminar tarefas
desnecessérias. O primeiro passo para 0
mapeamento dos processos é identificar as
atividades que possivelmente se repetem e
que poderiam se tornar um padrédo, além de
reconhecer em que ordem devem ocorrer para
gerar um passo-a-passo a ser seguido.
Processos podem ir dos mais simples, como a
maneira de atender os telefonemas da
empresa ou de salvar os arquivos
(padronizagdo ja comentada no item 3.1.1),
aos mais complexos como contratacdo de
estagiarios ou tudo o que precisa estar contido
em uma planta executiva.

Para exemplificar, a planta de pontos
elétricos ndo pode ser feita antes do layout
pronto porque a localizacdo dos mobiliarios
influencia diretamente na locagdo desses
pontos. Ja a planta de paginacdo de piso e a
planta de gesso/teto ndo possuem ordem fixa
para serem realizadas. Além disso, é
importante haver um checklist de itens
essenciais para cada planta executiva e deve
ser conferido sempre na correcdo e
finalizacdo dos desenhos. Dessa forma, toda
criacdo do escritorio tera a mesma linguagem,
comunicando exatamente 0 necessario. Vale
ressaltar que todos 0s processos precisam
estar em constante melhoria, se atualizando
de acordo com o que faz sentido para o
escritorio/empresa.
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O processo citado acima tem relagéo com
a fase de concepcdo dos desenhos de um
projeto de arquitetura. Ainda ha muitos
outros, para cada area dentro de um escritério
como a de gestdo, do financeiro, do
audiovisual, do marketing e mais quantos
setores existirem.

Visto a importéancia dos processos, ja que
otimizam e facilitam o trabalho de quem os
utiliza, em determinado momento héa
necessidade de transferir essas informagdes
para outros funcionarios, principalmente a
medida que o negdcio se expande. Um
sistema bem estruturado garante a baixa
probabilidade ou nula de ocorrer algum erro
que gere altos impactos e prejuizos a
empresa. Nesse ponto introduz-se a estratégia
handoff que nada mais é do que a passagem
de conhecimentos, responsabilidades ou
dados pelos integrantes da equipe a fim de
assegurar que as informagOes completas e
corretas sejam repassadas de forma segura,
dificultando brechas na comunicacéo.

A maneira mais simples de implementar
o handoff é elaborar um checklist, como
mencionado dois pardgrafos acima para
correcdo das plantas arquitetonicas, assim o
time é capaz de dar seguimento as tarefas sem
gue precise sempre da supervisdo do
responsavel, pois ha um padréo a ser seguido.
[13]

3.1.3.

Sdo fundamentais para inicio e
desenvolvimento de um projeto, &€ onde
ocorrem as principais tomadas de deciséo,
assinaturas de contrato e transmissdo de
informacOes relevantes para o futuro do
trabalho. Por esses motivos, a reunido
também necessita de gerenciamento e isto
fica a encargo do gerente de projetos, que
normalmente é o arquiteto-chefe dono do
escritorio. Sobretudo, antes deve-se avaliar
qual o intuito da reunido e se ha realmente
necessidade porgque em muitos casos uma
simples troca de e-mails € capaz de solucionar
a demanda.

Reunides

Visto a indispensabilidade de realizar
uma reunido, a primeira etapa a ser pensada é
seu planejamento. Nele estdo inclusos: a
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definicdo do objetivo; os temas que serdo
abordados e preparagdo com as informacoes
necessarias a serem discutidas; quais serdo 0s
participantes e a checagem de suas
disponibilidades. Também ¢é nesta fase em
que o papel que cada integrante da equipe
realizara durante o encontro é definido, por
exemplo, quem ira conduzir, quem sera o
responsavel pela documentacédo da ata e quem
ficard como suporte para o que mais for
solicitado no momento.

Na segunda etapa, durante a reunido,
acontece: o alinhamento de expectativas,
entendendo o0 mais precisamente possivel as
necessidades do cliente e o que ele espera do
projeto, sempre adequando-as & realidade. E
nesse momento em que as habilidades de
comunicacgdo interpessoal sdo postas a prova
porque esse ajuste de expectativas contribui
diretamente para o sucesso e qualidade do
projeto; o registro formal das principais
decisbes, apontando se houve ou nao
mudancas, quais foram, quem as solicitou,
quem sera o responsavel por realiza-las e o
prazo para tal; por fim, o feedback para
certificar que todos estdo em concordancia, se
restou algum assunto pendente ou duvida e se
ha ainda informaces a serem acrescentadas.

Os passos descritos acima se denominam
boas praticas e sdo de extrema relevancia para
0 bom desempenho da reunido. Todo gerente
de projeto deve prezar pela produtividade e
objetividade ao requisitar um encontro. A
comunicacdo de qualidade € o ponto-chave
para uma excelente conducdo de conversa e
evita a perda de foco e tempo. [10,14]

3.1.4.

Quando o cliente procura o arquiteto para
realizar seu projeto e concorda com o
orcamento dado, essa deciséo
obrigatoriamente precisa ser formalizada por
um documento legal. Nele devem estar
contidas as informagdes de valores e
condi¢bes de pagamento, cronograma basico
e etapas de execucdo, o que faz parte do
escopo de trabalho e 0 que ndo esta incluso
(restricGes) escrito detalhadamente, dados dos
responsaveis pelo projeto e do cliente (partes
interessadas) e qual a periodicidade em que

Contratos
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haverd visitas a obra para acompanhamento.
Um contrato bem escrito, com as informacgoes
necessarias ja € um grande caminho para o
éxito do trabalho. [15]

Logo no ato da assinatura € essencial
explicar para o cliente todos o0s pontos
contratuais e questionar se ele possui alguma
duvida. Isto nada mais é do que alinhar as
expectativas dele com o que sera entregue,
evitando desentendimentos futuros e que ele
se sinta frustrado durante a execucdo do
servigo. Aqui, o arquiteto expde suas proprias
obrigacdes assim como os deveres do cliente.
Esclarecer quais sdo as etapas, prazos, limites,
como fazer contato com a equipe, entre outras
informac0es relevantes é fazer com que ele se
sinta confortavel e confiante quantos aos
processos realizados no escritorio. Tudo
combinado em contrato precisa ser posto em
pratica e quando algo a mais é entregue ou
acontece antes do prazo proposto aumenta o
valor percebido do cliente quanto ao projeto e
ao arquiteto.

Ainda para complementar o contetido do
contrato, é valido também apresentar para o
cliente uma tabela contendo a técnica 5SW2H.
E bastante eficaz e serve como uma
orientagdo, pois ajuda a entender as
necessidades que o cliente  possuli,
Odocumenta-las e em seguida resolver esse
problema. A técnica consiste em 7 perguntas
“What? Why? Who? When? Where? How?
How much?” e a medida que sdo respondidas
é possivel ter uma visdo macro mais clara da
viabilidade do projeto. [16] E possivel ver um
exemplo na tabela representada abaixo.

Tabela 1 — Técnica 5W2H em um projeto

WHAT? (O Qual sera o projeto?

QUE?) O que sera executado?

WHY? Por que o cliente precisa

(POR QUE?) reformar tal ambiente(s)? Quais
580 as necessidades dele?

WHO? Quem toma as principais

(QUEM?) decisdes (clientes)? Quem faz o
pagamento (clientes)? Quem sdo
0S responsaveis por esse projeto
(arquitetos)?

WHEN? Quando as etapas serdo

(QUANDO?) entregues? Quanto tempo leva
entre uma e outra?

WHERE? Qual o local da reforma? E casa
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(ONDE?) ou apartamento (variancia de
regras de condominio, por
exemplo)?

HOW? Quais métodos de projeto serdo

(COMO?) utilizados? Softwares? Maneiras
de apresentacao? Estilos
arquiteténicos?

HOW MUCH?  Quanto custara o projeto? Quanto

(QUANTO?) o cliente esta disposto a gastar
nessa reforma (assim o arquiteto
cria algo de acordo)?

Fonte: Autor (2022)
3.1.5. Troca de licbes aprendidas

Todo projeto, seja bem-sucedido ou ndo,
gera aprendizados. Assim como aprender com
0s erros serve de base para 0 amadurecimento
dos profissionais e consequentemente da
empresa, 0S SUCESSOS apontam que esse € 0
caminho certo a ser seguido. Portanto, esses
acontecimentos precisam ser comentados e
discutidos dentro do escrit6rio entre a equipe,
durante e apos a finalizacao de cada trabalho.

As ligdes aprendidas sdo documentadas e
devem estar disponiveis para que toda a
equipe leia sempre que necessario, além de se
manterem em constante atualizacdo. Essa é
uma comunicagdo interna feita de forma
consistente, porém natural. E essencial para a
melhoria dos processos projetuais. [10]

4. Consideragoes finais

Este artigo mostrou que a comunicacao é
um dos principais pontos para 0 sucesso de
um negocio, principalmente quando se lida
com pessoas na maioria do tempo, como € o
caso da profissdo de arquiteto. Um projeto de
arquitetura possui diversos envolvidos, desde
o cliente até o profissional que vai executa-lo.
Por esse motivo, é imprescindivel que o lider
da empresa se comunique com todos ao seu
redor com eloquéncia, sabendo separar as
informacbes de acordo com a parte
interessada com quem estd lidando no
momento.

A falta de alinhamento de necessidades e
expectativas com o cliente e ndo documentar
escopo e prazos exatos no contrato ou
simplesmente ndo redigir um sdo erros
gravissimos que podem levar ao fracasso do

Revista Boletim do Gerenciamento n2 39 (2023)



projeto. Diante disto, ter uma equipe
capacitada, contratos bem estruturados, um
bom planejamento estratégico e acima de
tudo, uma boa geréncia do escritério garante
que tudo funcione da maneira correta.
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6. Anexos e Apéndices

ANEXO A
Cenario de impulsionamento de um projeto
Cumprir requisitos Atender a pedidos
regulatorios, legais ou necessidades das
ou socials. partes interessadas.

L H'I8
=

Criar, melhorar ou Implementar ou alterar

corrigir produtos, estratégias de negocio

processos ou servicos. ou tecnologia.
Fonte: Gemba group [2]
APENDICE A

Fluxograma das etapas de um projeto de interiores

Reunido de Estudar Definir
Levantamento 3 Ln TS
— i T —— briefing com —— referéncias ——— mobilidriose
arquitetonico

cliente projetunais materiais

Planta de

o Re]_lderizagin Elaboracao do iluminagao e SIM Chef"te CTEG:D;"
das imagens 3D+ 3D D—— gandas aprox-our L pe«——  planta de
Taminas layout? layout
luminarias i
Fazer ajustes
Fazer ajustes
resentacio Cliente 5 . Definir com o
TovE A Planta de s Nio cli
— das imagens aprovou as Lo ente
para o cliente imagens? pontas elétricos e nobilissins
soltos
i SIM
Visitas periddicas . Entrega do Elaborar
aobraatéa < Imcodaobra o pojeto «—— detalhamento
finalizacdo finalizado de marcenaria

Fonte: Autor (2022)
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Informacdes do Artigo Resumo:
Palavras-chave: Nos ultimos anos, sofremos com uma grave crise financeira no Brasil que
Gestédo de Projeto se reflete diretamente no setor da construcédo civil. Tendo em vista o
Escritorio de Arquitetura cenario sécio econdmico em que a populacdo se encontra, além de toda
Reforma proporcdo da pandemia do COVID-19, tornou-se muito mais usual que
pessoas se mantenham trabalhando em home office, ou seja, das suas
Key words: proprias casas. Ainda neste contexto, nota-se que o preco dos materiais
Project management de construcdo também disparou no Brasil. Projetos e obras de reformas
Architecture Office de pequeno porte se tornam muito mais comuns, em funcdo da
Remodeling complexidade e do alto custo que se tem para construcdes novas e

empreendimentos maiores. Nesse cendrio, de pequenas obras e reformas
(residenciais e comerciais), o Escritorio de Arquitetura, muitas vezes, € 0
principal responsavel pela concepcdo do projeto, desenvolvimento do
projeto executivo, acompanhamento e gestdo da obra até a entrega final.
Com base nisso, o presente artigo trata de apresentar pontos importantes
de como Gestdo de Projeto (gestdo de comunicacéo, riscos e tempo) sdo
capazes de tornar a execucdo de pequenas obras de reforma mais
controladas para esses escritorios de arquitetura, diminuindo impactos
financeiros para o cliente final e tornando a sua rotatividade mais
lucrativa, visto que se torna viavel a execugdo e gestdo de varias
pequenas obras e projetos ao mesmo tempo, contribuindo para maior
lucratividade destes escritorios.

Abstract

In recent years, we have suffered from a serious financial crisis in Brazil,
which has a direct impact on the construction sector. Given the socio-
economic scenario in which the population finds itself, in addition to the
full extent of the COVID-19 pandemic, it has become much more common
for people to continue working from home, that is, from their own homes.
Still in this context, it is noted that the price of construction materials has
also skyrocketed in Brazil. Small renovation projects and works are
becoming much more common, due to the complexity and high cost of
new construction and larger projects. In this scenario, of small works
and renovations (residential and commercial), the Architecture Office is
often primarily responsible for designing the project, developing the
executive project, monitoring and managing the work until final delivery.
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Based on this, this article
aims to present important
points on how Project
Management
(communication, risk and
time management) are
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capable of making the execution of small renovation works more
controlled for these architectural offices, reducing financial impacts for
the end client and making their turnover more profitable, as it becomes

viable to execute and manage several small works and projects at the
same time, contributing to greater profitability of these offices.

1. Introdugéo

O Projeto de Arquitetura é uma das
entregas necessarias para que seja possivel
conseguir estimar e antever custos, prazos e
se definir, previamente, técnicas construtivas
e padrfes a serem seguidos em obras de
reforma residenciais ou comerciais. De
acordo com o IBAPE [1] apenas 61% das
obras iniciadas conseguem manter o projeto
original, assim percebe-se que 0 sucesso do
produto final entregue ao término de uma
obra esta diretamente ligado ao nivel de
detalhamento do Projeto Executivo que foi
elaborado e que estabeleceu as diretrizes da
execucgéo dessa obra.

Projetar é gerar solugbes, exequiveis e
economicamente Vvidveis a um problema
proposto, para depois decidir de forma
racional entre elas. [2]

Antes de iniciar a analise de pontos
relevantes da Gestao de Projeto na elaboragéo
e execucdo do projeto de arquitetura, €
importante  entender o0 cenario  sdcio
econdmico em que o Brasil se encontra
atualmente. Conforme evidenciado através da
retracdo da economia nacional apontada pela
queda no PIB em 2020, nos altimos anos, o
Brasil passa por uma grave crise e isso se
reflete diretamente na construcéo civil.

Devido também ao impacto da pandemia
da COVID-19, a deterioracdo fiscal,
incertezas politicas, baixa confianga, alto
desemprego entre outros, o0 setor da
construcdo civil tem passado por uma crise
econbmica. [3] O poder aquisitivo da
populacdo diminuiu muito, e todo cenério de
construcdo de novos empreendimentos
passou a se distanciar da realidade de uma
parte da populacdo. Diante desse cenario, e

onde encontra-se o déficit habitacional total
no Brasil em 2019 foi estimado em 7 milhdes
de unidades, de acordo com Associacdo
Brasileira de Incorporadoras Imobiliarias [4],
reformas e adaptacOes se tornam mais viaveis
do que compra de novos terrenos e
construgéo.

Esses projetos de reformas, na sua
grande maioria, tem um aspecto em comum:
necessidades e expectativas dos clientes
(partes leigas) com a demanda de se manter
dentro de prazos e custos. O arquiteto passa a
ser aliado para tornar essa reforma uma
realidade tangivel, e o0 escritério de
arquitetura ganha autonomia e visibilidade na
realizacdo desse servico. A criacdo, O
desenvolvimento, o planejamento e execugéao
de obras e reformas se tornam o produto
principal desses escritérios autbnomos,
juntamente com prestadores de servigos e
fornecedores de confianca.

No desenvolvimento de um projeto é
fundamental seguir técnicas, normas e regras
que possam tornd-lo um produto palpavel e
seguro. Alguns elementos na Gestdo de
Projetos séo ferramentas fundamentais para
que 0 processo de execucdo ocorra com
sucesso e dentro do prazo esperado pelo
cliente. O Projeto Executivo ganha
importancia uma vez que esse € o produto
final apresentado pelo escritorio, e com as
informagdes contidas nele, que sera possivel
a execucdo da obra de forma limpa e com
poucos imprevistos. Uma forma de se medir
0 sucesso de um escritorio pode ser
analisando a quantidade de projetos sendo
executados simultaneamente dentro das
expectativas do cliente e prazos previamente
estipulados.
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Sera adotado como base para este
trabalho, um escritorio de arquitetura sendo
composto por um ou dois arquitetos
responsaveis e seus estagiarios, onde o
préprio arquiteto faz papel de Gerente de
Projeto e esta presente ao longo de todas as
fases de seu desenvolvimento. Com esse
contexto, o presente artigo tem o como
objetivo pontuar a importancia da utilizagdo
de algumas praticas de Gestdo de Projeto
(gestdo de comunicagdo, risco e tempo),
adequadas a realidade de escritorios de
pequeno porte, para o ciclo de vida de um
projeto de arquitetura, e como pode
influenciar diretamente no resultado final da
entrega da obra, levantando também a
utilizacdo do Projeto Executivo para auxiliar
no processo de obras de reforma.

O capitulo 1 se encarrega da introdugéo
ao tema principal do presente artigo, Gestao
de Projetos, apresentando também ao
Escritorio de Arquitetura como criador e
gestor do projeto. O capitulo 2 contextualiza
0s conceitos importantes abordados pelo
trabalho ao longo dos capitulos 3, 4 e 5 que,
respectivamente, apresentam pontos
relevantes de Gestdo de Comunicacéo,
Gestdo de Risco e Gestdo de Tempo para a
gestdo do escritorio e projeto. Finalizando
com os capitulos 6 e 7 que pontuam a
importancia do Projeto Executivo e da
aplicacdo de metodologias levantadas nos
capitulos anteriores na execucao da obra e 0s
impactos que pode causam.

2. Contexto
2.1 Projeto

A NBR 13532 [5], define Projeto de
Arquitetura como: a concepcdo arquiteténica
da edificacdo, dos elementos da edificacao,
das instalacbes prediais e dos seus
componentes construtivos. Para esse estudo,
sera adotado como Projeto Executivo, a
elaboracdo e execucdo do produto Projeto de
Arquitetura, todas as fases incluidas.

Iniciando uma analise da relevancia que
a Gestdo de Projetos tem nos escritorios, se
faz necessario pontuar a influéncia na
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qualidade de gestdo durante todo processo de
desenvolvimento de um Projeto de
Arquitetura até sua entrega final. Partindo do
conceito de que um projeto tem inicio, meio e
fim, assumimos que o Projeto de Arquitetura
vem de uma necessidade (do cliente),
passando pela proposta (0 projeto) para a
realizacdo de uma mudanca (a obra) e,
entendendo a quantidade de pessoas
envolvidas nesse processo, todo passo a passo
e etapas que sdo seguidas para a realizacdo
dessa mudanca, percebe-se a necessidade de
planejamento de como tudo deve ocorrer.

Entretanto, ao longo desse artigo sera
possivel perceber alguns elementos sdo 0s
grandes causadores de atrasos e mudancas,
tais como: 0s projetos de arquitetura com
informacdes insuficientes, inadequadas ou
com nivel basico de detalhamento, a falta de
compatibilizacdo de disciplinas envolvidas e
técnicas que serdo adotadas, e/ou falta de
entendimento por parte da equipe de méo de
obra e executores. Nesse ponto, percebe-se a
necessidade de profissionais mais habilitados
de modo geral, equipe de projeto entrosada
com todos os parametros do projeto
executivo de arquitetura e, sobretudo, um
projeto com alto nivel de detalhamento com
intuito de evitar inconsisténcias e falta de
informacdes necessarias.

Durante o desenvolvimento desse artigo,
€ possivel levantar e entender algumas
praticas de Gestdo de Projetos para facilitar a
relacao e comunicagéo entre
arquiteto/cliente/equipe de mao de obra, alem
de préaticas com intuito de se evitar desgastes,
atrasos e desperdicios durante o andamento
da obra e metodologias que facilitam o
desenvolvimento e controle da obra dentro do
escritorio de arquitetura.

De acordo com Melhado [6], tem-se uma
divisdo de seis etapas para o desenvolvimento
do projeto até a entrega final (idealizacao,
andlise da viabilidade, formalizac&o,
detalhamento, planejamento e execucao,
entrega). Dentre essas etapas, nota-se como
agentes multidisciplinares responsaveis pelo
processo e outras subdivisdes. Usando como
base essas etapas de elaboracdo de projeto,
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readaptando para o cenario de estudado,
pode-se  perceber a necessidade de
ferramentas em cada uma das fases para
manter o controle dos processos e resultados
entregues ao cliente de forma clara.
Entendendo também, que um projeto de
reforma, uma vez que se tem o envolvimento
do cliente final (financiador do projeto) mais
presente, as intercorréncias e intervengdes
por parte do mesmo durante o processo €
muito mais relevante, e podem causas
impactos mais visiveis na execucgdo, seja em
recursos ou no prazo.

Dentro dessas seis etapas citadas a cima,
observam-se durante o decorrer das mesmas,
estratégias de gestdo adaptadas para serem
capazes de melhor atender as metodologias
de trabalho e entrega desses escritorios de
pequeno porte. Com intuito adequar para
facilitar e otimizar os trabalhos internos,
também podem ser adotadas estratégias de
gestdo na producéo e entrega do produto final
de maneira mais assertiva evitando retrabalho
e desperdicios.

Como metodologia de interacdo do
escritério com o projeto em si dentro de
obras, mais atentamente em reformas
residenciais e comerciais, pode-se adotar
qguatro  conceitos primordiais que 0S
escritérios de arquitetura devem implementar
dentro da sua metodologia de trabalho
existente:

- Reunides de briefing com o cliente para a
coleta de maiores informacdes sobre 0 escopo
e premissas do projeto, além de andlise
preliminar de recursos disponiveis;

- Assinatura de contratos de prestacdo de
servico com escopo de trabalho detalhado,
obrigacOes, deveres e expectativas de
entregas de ambas as partes;

- Andlise e definicdo junto ao cliente
melhores  formas de comunicagéo,
ferramentas oficiais de trocas de informacdes
e controle. Além de metodologias que serdo
adotadas para futuras compras e contratacfes
de terceiros.

- Reunibes, atas e cronogramas para
registro de evolucdo e entrega durante o
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desenvolvimento do projeto executivo, além
do monitoramento das entregas na obra.

Além de uma divisdo em etapas para que
um escritorio de arquitetura possa basear sua
metodologia de trabalho, conforme exemplo
a sequir:

- Inicio: contato inicial com o cliente para
entender a necessidade, expectativas e
diretrizes do projeto;

- Desenvolvimento: etapa do
desenvolvimento do projeto de arquitetura,
parte criativa das solucGes e propostas de
projeto, a qual também pode se subdividir em
entregas  menores,  dependendo  das
necessidades levantadas na etapa inicial;

- Planejamento: etapa feita juntamente
com as equipes e fornecedores, a fim de se
definir etapas e atividades que dardo vida ao
projeto anterior desenvolvido e onde séo
elaborados 0s cronogramas, orcamentos e
encaminhadas as contratagdes de servicos;

- Execucdo: concretizagdo de todo
trabalno criado e planejado nas etapas
anteriores. Nessa etapa, se envolvem o0s
projetistas, prestadores  de  servigo,
fornecedores contratados e clientes. E quando
também ocorrem parte das mudangas com
maiores  relevancias e/ou  imprevistos,
segundo Avila [7], uma vez que algumas
falhas de incompatibilidades serdo detectadas
apenas durante essa fase.

- Entrega Final: marco de conclusao
quando todo o projeto esta finalizado, a obra
foi entregue e todo o escopo ja foi executado.

As organizagbes tém evoluido na sua
capacidade de definir e implementar novas
areas de trabalho, com mais integracao
entre projetos, e mais foco em beneficios de
longa duracdo. Como consequéncia, a
gestdo de projetos estabeleceu-se como o
método preeminente para implementar a
transformacdo no mundo. [8]

2.2 Reforma

De acordo com a NBR 16.280 [9], se
define reforma como: todo e qualquer tipo de
alteracdo na situacdo existente da edificacéo
com o intuito de recuperacdo, melhoria ou
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ampliacio das suas condicbes de
habitabilidade, uso ou seguranca, e que nédo
seja meramente manutencdo dos sistemas
existentes. Mesmo que ap0s a alteracdo o
espaco reformado mantenha o0 mesmo uso ou
funcdo, também é considerada uma reforma.

Importante sinalizar que a Gestédo de
Projeto é primordial para o ciclo de vida de
uma obra organizada em todos os aspectos, e
se tratando de obras de grande porte, como
novos empreendimentos, por exemplo, sua
importancia se faz ainda maior e mais
necessaria. No contexto analisado, ira tratar
de reformas e adaptacdes de construches ja
existentes.

3. Gestéo de Projeto

As praticas de Gestdo de Projeto tornam-
se necessarias como  estratégias  de
planejamento e organizacdo para tornar
viavel e mais eficiente do que métodos
tradicionais de controle de projetos e obras.
Contudo, nota-se também dois pontos de
incertezas no contexto para esses escritorios,
sobretudo os de pequeno porte. Apesar de o
PMI [10] fornecer bases e ferramentas de
para facilitar gestdo de projeto, seu conteudo,
na maior parte, visa empreendimentos
maiores e construcdo de grande porte.
Consegue-se de fato adotar certas ferramentas
para projetos e obras de reforma, pequeno
porte, porém tem-se uma estrutura e apoio
superficial para esse fim. Aliado a isso, € uma
cultura pouco encontrada dentro desses
escritérios pequenos de Gestdo de Projeto.
Visualiza-se até pontos da gestdo dentro das
metodologias de trabalho, como etapas de
entrega, formas de pagamento por producao,
porém ndo é algo difundido nos escritérios.

Principios de planejamento, organizacéo,
controle e monitoramento da obra como um
todo sdo implementados com o intuito de se
obter uma entrega final dentro do prazo e
com 0 orgamento esperado, de maneira a
atingir as metas e expectativas do cliente.

Para entender a gestdo de projetos, em
primeiro lugar é preciso saber reconhecer o
gque é um projeto. Trata-se de um
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empreendimento com objetivo bem definido,
gue consome recursos e opera sob pressoes
de prazos, custos e qualidade. [11]

Eficiéncia e agilidade sdo caracteristicas
pertinentes dentro dos escritérios de pequeno
porte atualmente. Tendo em vista a
responsabilidades dos mesmos, ou o volume
de trabalho que se faz necessario para a
conducdo de projetos e obras, ndo parece
adequado atribuir certos principios de
praticas de gestdo que tenham caracteristicas
mais rigidas, sendo de melhor
aproveitamento aqueles que considerem o
valor entregue.

Como parametro para medir a evolugéo
do escritério na gestdo de seus projetos e
obras, dos seus processos e métodos, pode-se
dizer que as praticas repetidas levariam a uma
melhora e poderiam assim garantir uma
escalada de projetos e obras com uma
execucgdo de sucesso. Entretanto, processos e
sistemas repetitivos ndo séo por si, garantia
de sucesso, apenas aumentam a sua
probabilidade [11], uma vez que cada projeto
e obra tem suas particularidades e demandam
de necessidades prdprias.

Considerando também a perspectiva do
cliente na classificacdo de um projeto como
sendo de sucesso. No cenario de escritorios
de pequeno porte, a relacdo de trés vias se faz
pelo escritério, prestadores de servicos e
clientes, que na entrega final passa a ser
grande relevancia.

A evolucédo do escritorio e a maturidade
em Gestdo de Projeto sé poderiam ser de fato
alcancados, uma vez que o escritorio, como
empresa, passe a entender a importancia de se
manter em constante adaptacéo e crescimento
em cada etapa do processo, decorrer do
projeto e execucdo da obra e boa relagdo com
todos os stakeholders. Nos projetos de
reformas com gerenciamento de escritdrios
de arquitetura, esse planejamento para a
execugdo da obra de um projeto criado pelo
préprio escritorio, comeca muito antes das
contratacbes de pessoal. Nas primeiras
reunides com cliente ja se faz necessario
entender as necessidades, problematicas,
possiveis  riscos, prazos e orgamento
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esperados pelo cliente. E a comunicagéo entre
arquiteto e cliente tem papel fundamental
para alinhar e estabelecer objetivos e
expectativas de ambas as partes. De maneira
geral, pode-se medir 0 sucesso de um projeto
com base nas entregas feitas durante a obra,
usando parametros preestabelecidos como
tempo, custo, qualidade, escopo, recursos e
atividades [12].

Projetos de pequeno porte comegam com a
realizacdo concomitante dos processos de
concepcao e planejamento. Isso significa que
0 GP estara envolvido em reunir as
informacdes necessarias para a aprovacao
formal do projeto e, a0 mesmo tempo,
planejando as etapas para a sua realizagao.
[13]

3.1 Gestao de Comunicagao

Como start, a etapa Inicio, comec¢a no
primeiro contato que o escritorio tem com o
cliente/projeto. Entende-se que, neste ponto,
ja foram realizadas reuniGes preliminares,
que a proposta de prestacdo de servicos foi
aceita e o contrato ja esta assinado. O projeto
se inicia com a reunido para a elaboracéo de
um Programa de Necessidades e escopo do
projeto. Com as premissas definidas com o
cliente nesse momento, se faz importante
para o escritorio de arquitetura, sobretudo a
equipe de projeto que sera responsavel pelo
desenvolvimento da etapa seguinte, que se
estabeleca com o cliente meios de
comunicacdo oficiais e todas as formas que
serdo tratados assuntos sobre o projeto em si.
Recomenda-se, ainda, que sejam
formalizados o escopo de projeto, o
cronograma basico das etapas que serdo
seguidas e, de forma clara, as
responsabilidades do escritorio e do cliente.

A comunicacdo € um dos pontos
principais para se garantir sucesso em muitos
ambitos, sobretudo na construgéo civil onde
certas informacdes perdidas, ou ndo passadas
de forma clara e responsével, podem gerar
atrasos e retrabalho.

O gerenciamento das Comunicag¢fes nos
projetos tem como objetivo garantir que as
informacGes do projeto sejam obtidas,
geradas, armazenadas e enviadas para
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todos o0s seus participantes. [14]

Carregando uma bagagem de outras
obras anteriores bem ou malsucedidas, o
Gerente de Projeto deve estabelecer alguns
treinamentos que se fazem necesséarios no
decorrer no processo entre a equipe do
escritério de modo geral, uma vez que é o
maior interessado que todo conteudo criativo
do projeto esteja bem entendido entre a sua
equipe (arquiteto, equipe do escritorio e
responsavel na obra), e por ser o mediador
entre o cliente e os prestadores de servico.

Se tratando de projeto de reforma, que se
tem curto prazos de entregas e execucdo, as
reunibes podem se dar de maneira mais
informal, uma vez que se observa grande
quantidade de informacdes que precisam ser
passadas de maneira rapida e 4&agil. A
documentacdo das reunides e informagoes
trocadas sdo de extrema importancia,
sobretudo nos aspectos legais. No ciclo de
vida do projeto  recomenda-se a
documentacéo, e gestdo da mesma, durante as
etapas do projeto.

Com as diferencas de bases culturais,
socio econémica e todos os diferentes meios
de comunicagdo que se tem na construcdo
civil, algumas praticas se fazem necessarias.
O desenvolvimento de uma estratégia de
comunicacdo que garanta que as mensagens
sejam comunicadas de formas clara e meios
apropriados devem ser adotadas para nivelar
a base de comunicagdo, e tornar alguns
meios, antes informais, em oficiais, se
adequando ao tipo de informacdo e ao tipo de
relagdo que se tem entre o0 emissor e receptor
tem dentro da obra. Mensagens por meio de
aplicativos e/ou grupos com mensagem direta
com cliente podem ser ferramentas
interessantes uma Vvez que coONseguimos
interagir e passar informacdo de forma
imediata a varios receptores, e se mantem
registros da mesma.

Além disso, problemas podem surgir por
falta de entendimento de uma das partes,
como, por exemplo, uso de linguagem muito
técnica dos profissionais; o cliente ndo saber
expressar suas necessidades e preferencias;
ou simplesmente a falta de entendimento de
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leigos sobre os desenhos técnicos, e sao
capazes de gerar informagdes confusas na
obra. Algumas das consequéncias desses
problemas séo impactos nos prazos e no custo
final da obra.

Analisando o Guia PMBOK [10],
percebe-se que a comunicacdo pode ser
denominada como multidirecional, onde se
tem tipos diferentes como a comunicagdo
verbal, tipo mais comum de troca, e néo-
verbal através de expressbes faciais e
linguagem do corpo. Essa troca de
informacdes pode ser vertical, quando as
informacOes sdo enviadas a varios setores,
como por exemplo do arquiteto para o
prestador de servico na obra, ou horizontal
quando sdo informagdes trocadas entre
colegas de mesma atividade.

Nesse mesmo cenario, observa-se como
formal, informacbes enviadas através de
documentos, e-mail e atas, e pode-se usar
como exemplo trocas entre 0 arquiteto e o
cliente. Como informal, podem ser as trocas
mais casuails que nao precisam de
documentacdo do acontecimento.

Além disso, as trocas podem ser internas,
que sdo as informagdes trocadas dentre 0s
membros da mesma equipe, como do préprio
escritério de arquitetura, e que ndo devem ser
passados ao cliente, por exemplo, ou
externas, como as informacgdes sobre o
projeto para clientes, fornecedores e
prestadores de servico. Todas essas
informacOes podem ser passadas por meios
de escritas ou orais, de meio fisico ou
eletronico.

Hoje em dia, tem-se o auxilio de
aplicativos de mensagens instantaneas para
uma troca de informacg6es mais agil, além do
registro da data e do contetdo para futuras
analises. Mas deve-se atentar que sua
utilizacdo deve ser acordada, desde o inicio,
com os stakeholders do projeto e que esse
meio, seja mensagens de aplicativos ou
outros meios antes ndo oficiais, passam a ser
garantia de que a mensagem foi transmitida e
recebida.
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As informacdes verbais também devem ser
objeto de intensa preocupacdo dos gestores
das empresas de projeto, pois elas possuem
a caracteristica de perderem sua precisao a
cada troca realizada entre emissor e
receptor e, também, de acordo com o tempo
transcorrido. [2]

Dessa forma, entende-se que uma boa
gestdo de comunicacdo dentro de pequenas
reformas depende muito da interacdo entre
arquiteto, equipe do escritério e cliente, os
quais devem entender e conhecer seus
préprios metodos, além do uso de uma
linguagem clara e simples, para assim ser
possivel manter o fluxo de informacgdes claro
e dentro do planejado para o projeto, em
funcéo das expectativas do cliente final.

4. Desenvolvimento

Durante o desenvolvimento do projeto
em um fluxo tradicional de obras de pequeno
porte tem-se parte de criacdo e elaboracao de
solugbes mais  adequadas para  as
necessidades do cliente. A partir desse ponto
a equipe de projeto comega a “colocar no
papel” tudo aquilo que foi criado juntamente
com o cliente, baseado no escopo do projeto e
premissas apresentadas anteriormente.

Para esse desenvolvimento, sdo criadas
sub etapas de apresentacao e entregas, seja de
desenhos  técnicos  ou  apresentacdo
esquematica, de forma a esclarecer todo
projeto criado ao cliente de maneira mais
didaticas para a compreensdo de todos 0s
envolvidos (imagens 3D, por exemplo). Um
ponto  positivo na  subdivisdfo  do
desenvolvimento é que as diversas fases de
projeto, ao longo do seu ciclo de vida,
assumem diferentes niveis de formalidade,
podendo sofrer alteracfes ao longo de cada
uma, minimizando impactos futuros.

E importante evidenciar que o total
esclarecimento por parte do cliente ao final
de cada fase é fundamental para que decisdes
futuras sejam feitas de maneira mais &gil.
Atas de Reunido e documentos de Aceite de
Entregas sdo ferramentas adequadas e
estratégia interessante nesse ponto do projeto,
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como citado anteriormente. Dar continuidade
ao desenvolvimento, ou seguir com etapas do
projeto sem que haja aval formal do cliente,
pode gerar possiveis desentendimentos.

Tem-se como uma das primeiras entregas
0 Estudo Preliminar, e como o proprio nome
ja deixa claro, se trata de uma apresentacao
inicial de todas as ideias discutidas
juntamente com o cliente, a fim de organizar
da melhor maneira as necessidades,
preferéncias e desejos. Se faz primordial que
0 arquiteto responsavel, juntamente com a
equipe, tenha um bom entendimento das
expectativas do cliente para que esse passo
seja certeiro, e que minimize revisdes e
retrabalho. Como forma de aplicacdo dos
conceitos da Gestdo de Projeto desde os
primeiros passos da elaboracdo de um projeto
de arquitetura, o PMI [10] sintetiza que o
gerenciamento de projetos visa o0 alcance dos
requisitos previamente planejados, através da
aplicacdo  de  técnicas,  ferramentas,
habilidades e conhecimentos absorvidos.

O Anteprojeto, etapa seguinte ao Estudo
Preliminar, funciona como uma fase
intermediaria ao Projeto Executivo. Através
do pré-detalhamento, no Anteprojeto pode-se
perceber incompatibilidades entre projetos
complementares e j& propor alternativas
adequadas e acOes para minimizar grandes
impactos futuros em custo e prazo.

De modo geral, o nivel de detalhamento
do Projeto Executivo esta diretamente ligado
ao tempo e custo total da obra. Também esta
relacionado ao tempo investido pelo
escritério de arquitetura ao desenvolvimento
do projeto técnico e ao nivel de entrosamento
gue a equipe de projeto esta com o produto
final que sera entregue. E muito importante a
realizacdo de uma pesquisa que demonstre
como escritérios de estdo desenvolvendo seus
processos de gestdo. [15] E de acordo com
essa pesquisa, percebe-se que no Brasil, 0o
tempo investido nos escritérios é muito
menor que nos paises mais
desenvolvimentos, 0 que da& margens aos
desentendimentos e interpretacbes erradas
dos fornecedores e prestadores de servico a
execucdo de certas etapas de projeto. Uma
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vez que a equipe do projeto foi responsavel
pela elaboracédo criativa de certas solucdes, a
mesma deve ser responsdvel também pela
elaboracdo de  métodos  construtivos
adequados e racionais, 0 que impacta também
no tempo de execucdo, visto que a solucéo ja
é apresentada previamente.

Uma das principais ferramentas para a
elaboracdo do Projeto Executivo bem
detalhado, é a Gestdo do Projeto visando a
racionalizagdo de recursos, otimizacdo do
tempo de execucgdo e certificando conter a
maior quantidade de informagdes pertinentes
nos documentos apresentados, mantendo
sempre de frente dessa elaboragcéo o Gerente
de Projeto, a equipe de arquitetura e cliente.

As empresas devem criar base de dados e
incentivar a consulta dos registros de
experiéncias construtivas ja vivenciadas da
aplicacdo da construtibilidade, onde devem
ser claramente especificados, 0s passos, 0s
procedimentos da construgdo para o
desenvolvimento de projetos futuros. [16]

Com base nisso, e entendendo a real
importancia de todas as etapas e como uma
influencia diretamente em todas as outras, a
etapa de desenvolvimento é quando se faz
necessario contar com a maior parte de
informagOes possiveis e total entendimento
por parte do cliente de tudo que esta sendo
proposto pelo arquiteto, para que na etapa de
execucdo nao haja duavidas e informacgdes
perdidas durante a obra. Sempre buscando
aplicar melhorias continuas e que otimizem
tempo e insumos. Além de extrema
importancia de uma representacdo gréafica
clara, simplificada e a mais didatica possivel.

4.1 Gestao de Risco

Se tratando de obras de reformas, seja
residencial ou comercial, a analise dos riscos
observa-se, geralmente, voltada para a falta
de comunicacdo com cliente, fornecedores
ndo entrosados ou com falta de
comprometimento com prazo de entrega. No
entanto, os mais significativos sdo variantes
como o curto prazo para planejamento,
projeto, execucdo, e assim, curto prazo para
entrega da obra. Variantes que envolvem
alguns riscos determinantes para a boa
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execucdo do projeto e sucesso da obra de
modo geral.

Risco é um evento ou condigdo incerta, com
probabilidade de ocorréncia futura, com
potencial de impactar o projeto de forma
negativa (ameaca) ou positiva
(oportunidade), podendo ter uma ou mais
causas, assim como, um ou mais impactos.
[10]

A incerteza inerente é a culpada pelo nédo
cumprimento dos objetivos do projeto, como
prazo e orgamento. [17]

Ja descrito pelo PMI [10], a medida que
0 projeto avanca, 0 grau de incertezas
diminui, consequentemente, o risco de ndo
atingir os objetivos € menor, na comparacao
com fase inicial do projeto. Uma forma de
munir os fornecedores e equipe de projeto e
obra com orientacbes adequadas de como
lidar com esse processo de execucdo €
utilizando de padrbes de gerenciamento de
riscos, minimizando algumas problematicas.
E o gerenciamento de riscos esta diretamente
relacionado (principalmente) ao planejamento
de tempo, mas também aos custos, escopo e
qualidade do projeto, se fazendo necessario
que cada projeto tenha seu plano de
gerenciamento de risco que contenha todos,
mesmo que pequenos, risco que possam
afetar a execucdo do projeto de alguma
forma.

Apesar de pouco usado em empresas e
escritérios de pequeno porte, a gestdo de
riscos € uma ferramenta importante para
otimizar 0s processos, € uma empresa que
utiliza esses padrdes para categorizar e prever
riscos recorrentes e suas causas em suas
obras, pode se preparar e até evitar certos
problemas. E primordial entender que essa
gestdo deve ser vista e revista durante todo
ciclo de vida do projeto pois a cada passo em
seu desenvolvimento, novos movimentos
podem ocasionar ag0es que fazem com que
pequenos  riscos  existentes  ganhem
importancia. T&do importante quanto se
planejar para riscos conhecidos, e estar
munido de técnicas para minimizar e prever
riscos ja vistos anteriormente, é saber
identificar e planejar respostas aos novos
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riscos e problemas que surgem no dia a dia da
obra, sobretudo em pequenas obras de
reforma onde o tempo de resposta é curto e 0
prejuizo financeiro pode ser muito relevante.

De acordo com o Guia PMBOK [10] e
padroes de gestdo de risco de modo geral
para a identificagdo, categorizagdo e
elaboracdo de proposta de respostas ao risco,
pode-se criar um método béasico e mais
enxuto da ordem de como lidar com um risco
novo para escritorios de pequeno porte.

- ldentificacdo: tomar conhecimento dos
riscos e documentar suas caracteristicas;

- Andlise Qualitativa: classificacdo dos riscos
individuais do projeto com base na
priorizacéo, através da analise de impacto que
esse risco causa no projeto e probabilidade de
ocorréncias repetidas.

- Analise Quantitativa: com base na dimensao
do risco analisado, identifica o impacto desse
risco ndo mais individualmente, mas
contemplando repeticbes e mensurando
numericamente, por exemplo, seus impactos
em prazos e custos da obra.

- Planejamento de Respostas: consiste em
gerar alternativas, acOes e estratégias para
lidar com os riscos do projeto, e deve ser de
acordo com a importancia e prioridade
definida nas analises.

- Implementacdo de Respostas: consiste em
aplicar efetivamente as respostas mais
adequadas para cada risco analisado e
categorizado anteriormente.

- Monitoramento: esse processo garante
monitorar as acdes de respostas analisadas
como adequadas, acompanhar esse risco e
avaliar a eficiéncia do processo ao longo do
projeto.

Na classificacdo e categorizacdo desses
riscos, o Guia PMBOK [10] ja disponibiliza
uma Estrutura Analitica de Riscos (EAR),
como mostrado na Figura 1, para
categorizacdo dos riscos e suas subdivisoes,
pelas quais é possivel identificar os riscos em
niveis dentro do projeto, encontrar estratégias
mais adequadas para solucionar e antecipar
novos riscos. No entanto, as analises
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qualitativas e quantitativas, probabilidades e
impactos que O risco causa no projeto, €
particular e especifica para cada projeto. Uma
vez que cada projeto tem suas expectativas e
perspectivas diferentes, essa analise ganha
um grau de importancia maior, e demanda
mais tempo no planejamento para antever
alguns riscos e preparar respostas adequadas

a esses.
Figura 1 — Exemplo de EAR

EAR NIVEL 1

EARNIVELO EAR NIVEL 2

1.1 Definigio do escopo

1.2 Definicao dos requisitos

1.3 Estimativas, premissas, e restrigoes
1. RISCO TECNICO 1.4 Processos técnicos

1.5 Tecnologia

1.6 Interfaces técnicas

Etc.

2.1 Gerenciamento de projetos

2.2 Gerenciamento de portidlio/programa

2.3 Gerenciamento de operagbes

2. RISCO DE 2.4 Organizacao
GERENCIAMENTD

25 Recursos

2.6 Comunicagio
0. TODAS AS FONTES Eic.
DE RISCO
DO PROJETO 3.1 Termos e condiges do contrato

3.2 Aquisigdo interna
3.3 Fomecedores e prestadores de servigos

3. RISCO COMERCIAL 3.4 Subcontratos
35 Estabilidade do diente
3.6 Parcenias & joint ventures

Etc.

41 Legislagio

4.2 Taxas de cambio

4.3 Local‘instalacies

4, RISCO EXTERND 4.4 Meio ambiente/clima

4.5 Concoréncia
4.6 Regulamentacio
Efc.

Fonte: PMI [10]

Mesmo identificando esse risco, deve-se
entender que nem todo risco possui uma
resposta imediata e adequada para ser
aplicada, e, algumas ocasides, se fazem
necessarias contingencias para evitar 0
mesmo risco em projetos e obras futuras.
Contudo, quando se ha meios de contornar o
risco identificado, pode-se ter como
respostas:

- Evitar: a¢bes com intuito de eliminar a
probabilidade de nova ocorréncia;

- Mitigar: acdo para diminuir a
probabilidade de ocorréncia ou reduzir 0s
impactos;

- Transferir: atos que passam o risco para
um terceiro, como tipos de contratos
adotados;

Sejam riscos que podem ser evitados ou
contornados, todo e qualquer risco se mostra
como uma nova oportunidade, sobretudo no
nosso contexto de escritérios de pequeno
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porte, onde 0S riscos sdao muitas vezes
recorrentes e repetitivos em reformas na sua
maioria, e seu impacto interfere diretamente
no tempo e custo total da obra.

A gestdo de riscos ndo é uma ferramenta
muito usada por escritorio de arquitetura que
fazem gestdo de suas obras e projetos
simultaneamente. De modo geral, é de suma
importancia e grande relevancia para garantir
0 sucesso de projetos e obras, e influencia
diretamente no crescimento e
amadurecimento do escritério de arquitetura
como empresa. No entanto, geralmente, séo
utilizados de processos e métodos nédo
formais e meios deliberados para tomadas de
decisbes baseadas em perspectivas e
julgamentos dos arquitetos e/ou clientes
envolvidos na obra.

5. Planejamento

O bom planejamento por si € essencial na
construcdo civil no @mbito de projeto mais
execugdo da obra. Fazendo uma analise do
cenario de escritorio de arquitetura que faz a
gestdo da obra, mais especificamente, o
planejamento se torna a chave principal para
0 sucesso da execucdo, e mais ainda para a
gestdo interna do escritério, uma vez que
equilibra mais de um projeto e obra ao
mesmo tempo. Além da necessidade de lidar
com situacBes diferentes simultaneamente, é
necessario que seja eficiente, atenda a prazos
anteriormente estipulados juntos ao cliente e
que seja evitado ao maximo perdas,
desperdicios e atrasos, principalmente. E a
gestdo de tempo facilita trazendo parametros
e métodos para minimizar alguns riscos e
otimizar a gestédo do cronograma por si.

5.1 Gestao de Tempo

Certos padrbes da gestdo de tempo
podem ser vistos em escritorios que sdo bem
estabelecidos com seus prazos e cronogramas
desde o primeiro contato. E importante
entender o cenario atual de grande
competitividade e urgéncia nas situacoes,
assim o bom planejamento ja se inicia no
momento em que a proposta inicial é passada.
Essa deve ser bem formulada e analisada de
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maneira adequada a fim de evitar retrabalho,
para tdo pronto dar inicio ao projeto. O
escritério que tem bem estabelecido
internamente que esse é o inicio de um
planejamento de sucesso esta um passo a
frente para uma execucao limpa. A integracao
entre a equipe de projeto (interna do
escritério) e a equipe de execucdo (mao de
obra) precisa estar alinhada nos ambitos de
organizacdo e logistica, sempre baseando
suas tomadas de decisdes nos aspectos
contidos no Projeto Executivo ja elaborado.
Sobretudo, os responsaveis por orcamento e
contratacbes com responsaveis pela obra e
pela execucdo, visando prazos e eliminando
atraso ou desperdicios. E uma vez que sao
responsaveis por toda logistica de compras e
entregas, tempo de execugao e prazos.

Estabelecer metas (diarias ou semanais)
junto ao pessoal de obra, é importante para o
controle que o Gerente de Projeto precisa
para entender o andamento da obra como um
todo. Mesmo contratando mdo de obra
experiente e/ou com experiéncias anteriores,
a rotatividade ou alta demanda pode ser um
ponto negativo para o0 atraso das atividades
durante o ciclo de vida da obra, e manter
essas entregas em pequenas metas, faz com
que as perdas durante processo sejam
minimizadas.

Nota-se uma grande variedade de
ferramentas interessantes que auxiliam um
bom planejamento do tempo, e o Guia
PMBOK [10] se torna um manual essencial
com boas préaticas de Gestdo de Projeto. A
gestdto e controle podem  acontecer
simultaneamente a execucdo da obra, fazendo
com um estudo do controle do tempo e
qualidade durante o andamento da obra, junto
do controle do que estd sendo executado de
acordo com o0 projeto e o planejado para
tempo e custo. E esses resultados séo gerados
durante a execucdo e tambem na concluséo e
entrega de obra.

Retrabalho é a repeticdo de determinada
atividade ocasionada por problemas ligados
a falhas de projetos, méo-de-obra, material,
problemas operacionais, etc. [18]
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Com essa ideia, tem-se o PDCA (Plan-
Do-Check-Act) [19] como ferramenta para
esse controle usado como garantia de que o
executado esta de acordo com o Projeto
Executivo criado e o planejado, evitando
perda de tempo e recursos. Esse consiste em
criar o primeiro plano, porém bem detalhado,
para a execucdo de determinado projeto, e
pode-se usar a execucdo de projeto de
arquitetura para contextualizar, seguido pela
execugdo do mesmo. Nessa segunda fase
consta a preparacao para a execucdo em i,
uma vez que nessa fase se encontra o
treinamento e alinhamento dos stakeholders
no processo. Sejam 0s responsaveis da equipe
do escritorio ou com prestadores de servico.

A terceira etapa do PDCA é uma andlise
e checagem nos resultados que a execucgdo do
plano esta gerando, com intuito de verificar
possiveis riscos ou erros de execucdo e/ou
planejamento. Seguido pela ultima fase que
consiste em aplicar as medidas corretivas aos
erros analisados na etapa anterior, sejam
acbes ao planejamento em si, ajustando
prazos por exemplo, ou agbes na execugdo
garantindo que o projeto e planejamento
sejam seguidos. Exatamente como um ciclo,
0 Plano de Acdo PDCA deve ser retomado
sempre para que, as praticas e 0S processos se
aprimorem continuamente. [19]

Mantendo o contexto do escritdrio de
arquitetura, entende-se que a equipe de
projeto que sera responsavel pelo plano
inicial, mencionado acima, é a mesma equipe
que estard envolvida no desenvolvimento do
projeto. Sendo assim, a responsavel por
otimizar a execucdo de acordo com 0 escopo
do projeto. O entendimento, desenvolvimento
inteligente do escopo que atenda as
necessidades do cliente sdo de suma
importancia para uma execucdo rapida e com
poucas perdas. Assim como um projeto
executivo bem detalhado que conste todas as
informagdes e métodos construtivos para uma
execucdo enxuta, torna todo processo limpo e
com possibilidades de baixas de retrabalho.

De modo geral, entende-se que quando
se tem um olhar mais detalhado para os
processos e dedicacdo as fases anteriores a
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execucdo, ao planejamento em si, pode-se
perceber onde estio 0s pontos onde
encontramos erros ou falhas que geram
retrabalho e perda de tempo. E de suma
importancia que todo projeto de arquitetura
seja bem estudado pela equipe de projeto e,
ainda mais, pela equipe de execucgdo, mas, €
necessario que se tenha a mesma dedicacédo
as etapas de planejamento para que a
execucdo seja feita de maneira limpa e
eficiente se utilizando de ferramentas e
procedimentos, como citados, para favorecer
e otimizar o trabalho do gerente de projeto e
da mao de obra como um todo.

6. Execucédo

De maneira clara e simplificada, pode-se
dividir o projeto em etapas basicas,
concepgdo, desenvolvimento e execugéo.
Apesar das diversas fases de um projeto, €
possivel entender a real importancia do
Projeto Executivo em todas elas, sobretudo
na parte de execugdo. Diante da grande
mobilizacdo que se tem nessa etapa, seja pela
equipe de méo de obra, pela estrutura
montada in loco ou pelo orcamento ja
mobilizado com contrataces e compras, 0
Projeto Executivo € a base que ira nortear a
execucdo da obra e as suas eventuais decisfes
durante o processo.

De fato, ao longo do desenvolvimento do
projeto em si, consegue-se perceber 0 volume
de trabalho que se tem para desenvolver um
detalhamento de qualidade, ao passo que se
percebe durante a execucdo que esse tempo
de qualidade se transforma em economia de
insumos e nenhum (ou pouco) retrabalho.
Tem-se cada dia mais infundido essa ideia
pelas empresas, diante da necessidade do
cumprimento de exigéncias legais e por parte
do cliente, e adequacdo a um mercado cada
vez mais competitivo.

Para execucdo limpa e de sucesso,
cumprir as entregas previstas na EAP
(Estrutura Analitica de Projeto) é um
importante passo. A EAP é uma estrutura em
cadeia que deve cobrir todas as etapas e
atividades do projeto e execucdo. Sao
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divisdes e subdivisdes que decompdem em
atividades de maneira que facilita a
visualizagdo de todas as etapas necessarias e
0 que cada uma compde.

Na criagédo de uma EAP do projeto, que
deve ocorrer preferencialmente durante a
etapa de planejamento, é necessario entender
que ela é construida de cima para baixo (top-
down) e o topo é o produto final. O segundo
nivel séo ciclos do projeto, e cada ciclo deve
ser independente. Ja& no terceiro nivel sdo
pacotes de trabalhos e suas subdivisdes que
serdo as atividades que devem ser realizadas
para sua execucdo. A Figura 2 mostra um
exemplo de construcdo da EAP.

Figura 2 — Exemplo EAP

Projeto

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Fonte: Autora

Tendo em vista a rotatividade de projetos
dentro de um escritério de arquitetura sendo
alta, principalmente, pela baixa complexidade
de desenvolvimento do projeto no geral, essas
estimativas podem ser baseadas em outras
EAP executadas anteriormente que obtiveram
sucesso na execucdo, fazendo sempre as
adaptacGes necessarias. Utilizar estimativa
andloga e otimizar o tempo de criacdo da
EAP e com bases reais do escopo de projetos
semelhantes. Assim como, também € possivel
usar como base outros projetos para
desenvolvimento do cronograma de execucao
e entregas.

Durante seu desenvolvimento, o0 Método
do Caminho Critico indica o caminho de
maior duracdo do projeto, ou a sequéncia de
atividades com maior tempo de duragdo ou
sem folga, que faz com que o projeto
necessite de uma demanda maior atengéo em
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atividade de grande importancia, e determina
a duracgéo total do projeto. Deve-se entender
no contexto geral da execucgdo de um projeto,
a melhor e mais eficiente maneira de alocar
recursos, sejam financeiros ou humanos.

A otimizacdo desses recursos € usada
para ajustar no projeto as datas de inicio e
termino de atividades ou entregas, com
intuito de ndo haver faltas na execugéo.
Visando a compressdo de prazos, O
paralelismo pode ser método inteligente a ser
usado, no contexto de pequenas reformas,
quando se tem poucos recursos e precisa-se
otimizar o tempo de execucdo. Entretanto
requer uma atencdo maior do gerente e do
responsavel na obra para alinhar e coordenar
as atividades feitas simultaneamente para se
evitar retrabalho.

A fim de nivelar todas as informagoes,
entende-se que 0s or¢camentos e contratos sdo
as ferramentas mais utilizadas para facilitar o
real entendimento do escopo do projeto, e
usado para gerenciar 0s parametros que a
execucdo que o projeto deve seguir.

Usando também esses pardmetros
preestabelecidos pelo escritorio juntamente
com o prestador de servico e fornecedor
contratado, se fazem importantes, durante a
execucdo em si, alguns relatorios de evolugdo
para 0 entendimento por parte do cliente a
real situacdo e o avanco fisico da obra. De
forma mais assertiva, e olhando para o
cenario de pequenas reformas, a Ata de
Visitagdo é uma ferramenta interessante de
ser usada, uma vez que €sses avangos e
entregas sdo feitas de forma rapida (diarias e
semanais) e esses informes podem ser feitos
de maneira mais eficientes. Além de uma
comunicacdo mais agil e satisfatéria do
profissional responsével e equipe de méo de
da obra, afim de monitorar os eventuais
riscos e imprevistos que possam acontecer
durante o decorrer da execucao.

7. Impactos no Projeto

Uma vez j& analisado Projeto Executivo
(jJuntamente com memoriais descritivos e
documentos complementares) sendo um dos
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elementos principais para uma boa execugdo
da obra, foi possivel perceber que é
primordial que contemple todas as premissas
e necessidades estabelecidas incialmente no
escopo do projeto juntamente com o cliente.
Durante as etapas de projeto analisadas
anteriormente, notou-se que o escritorio de
arquitetura deve ter suas etapas de analise de
necessidades e expectativas do proprietéario
antes do desenvolvimento do projeto e
processo criativo como um todo.

Com esses documentos em maos,
permite-se que sejam criadas as EAPs,
cronogramas e todo planejamento de obra.
Nesse momento, toda e qualquer alteragcéo no
escopo e/ou premissa de projetos sdo
causadoras de grandes impactos no tempo e
custo do projeto. Sendo assim, necessarias
reunides para melhor entendimento do cliente
e esclarecimento de tudo que esta sendo
desenvolvido, com intuito de sanar davidas
nos quesitos de compatibilizagéo,
construtibilidade, padrdes  exigidos e
informacdes insuficientes ou mal
compreendidas. E os projetos devem ser
sempre trabalhados de maneira clara para
evitar informagdes insuficientes e
incompletas.

Geralmente, as equipes do escritdrio sdo
divididas em equipes de trabalho durante as
etapas do projeto, responsaveis pela
compatibilizacdo e corregbes do projeto,
criando peneiras de profissionais com graus
de experiéncias diferentes que estudam os
projetos e especificacbes, podendo filtrar e
identificar com mais atengdo os problemas
que podem surgir no decorrer do
desenvolvimento. Onde também podem
analisar estratégias de gestdo do tempo,
citadas anteriormente, sendo aplicadas de
forma eficiente, uma vez que, a partir de uma
EAP do trabalho interno do proprio
escritdrio, ainda na fase de criacdo, temos a
aplicacdo de metodologias e cronogramas
para definir prazos de entregas.

A compatibilizagdo se torna de extrema
importancia para uma execucdo limpa e com
poucas interferéncias externas, uma vez que é
uma etapa em que reline todas as premissas e
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intencdes do projeto de arquitetura, dados do
ambiente de execucdo, pontos de legislacdo e
dados de outros fornecedores e executores.

Neste cenario, o Gerente de Projetos
precisa ter uma maior interagdo com a equipe
de desenvolvimento, com o cliente final e
com o projeto de arquitetura em si desde o
inicio, com intuito de conhecer o projeto e
poder discutir as solugdes mais adequadas. E
necessario pontuar que a compatibilizacdo de
projetos, no contexto de escritorios de
arquitetura, ocorre quando se sobrepde
diferentes projetos e informagfes técnicas
(desenhos técnicos e detalhamento) de areas e
disciplinas necessérias, para se verificar
interferéncias e incompatibilidades de
especificacfes ou de execucdo, por exemplo.
Nesse momento pode-se verificar ajustes
necessarios para cumprir com o objetivo de
cada etapa do projeto, sem necessariamente
ter impacto significativo no custo e no prazo
final.

A compatibilizacdo de projetos €
responsavel pela coeréncia entre os
subsistemas, somando a equipe de projetos
ao analisar as disparidades das solu¢des
técnicas adotadas entre subsistemas. [20]

No entanto, as atividades desempenhadas
pela equipe de projeto nesse momento de
compatibilizacgdo vao além de enxergar
possiveis incoeréncias entre projetos e
desenhos. E necessaria uma triagem de acdes
para chegar em uma solucdo adequada afim
de minimizar impactos no projeto de modo
geral. E necessério que todas as interfaces do
projeto sejam observadas e analisadas para
que possa garantir uma execugdo de sucesso.

Ja na fase de planejamento, tem-se o
impacto que o nivel de detalhamento faz na
elaboracdo da planilha de orgcamento. Esse
impacto estd conectado ao tempo que o
fornecedor leva para elaborar o orgamento do
servico prestado, uma vez bem especificado
no projeto, o trabalho fica mais sucinto. A
auséncia um detalhamento pode implicar em
um grande risco de erros de interpretagdes
quanto a execucgdo e parametros envolvidos.
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8. Consideragdes Finais

E possivel entender, olhando para o todo
do cenario sécio econdmico no Brasil, como
as empresas, sobretudo pequenos escritorios
de arquitetura, buscam por melhores lugares
de destaque. Seja em relacdo ao seu proprio
desenvolvimento financeiro, quando ao
crescimento interno, com melhores
metodologias de trabalho e parametros que os
tornem mais produtivos.

Nota-se, ao longo do presente artigo,
como a falta de informagGes preliminares de
€sCopo e premissas, 0 projeto executivo com
nivel bésico de detalnamento, e as
indefini¢cdes por parte do cliente, podem gerar
riscos e retrabalhos, sobretudo se tratando de
reformas. A necessidade de um bom contrato
de prestacdo de servico ja se faz estabelecida
nas empresas, deixando claras obrigacdes e
deveres das partes, e consequéncias geradas
pelas incertezas das mesmas. Além de
estabelecer de forma clara ferramentas de
comunicacgdo e controle que serdo utilizadas
no decorrer do processo. O monitoramento
dos riscos e eventuais alteracOes, € de
responsabilidade do arquiteto responsavel,
aqui visto também como Gerente de Projeto,
e sua relacdo com os mesmos é diretamente
relacionado ao desenvolvimento do projeto.

Pode-se dizer também, que para obter-se
sucesso na execucdo da obra, e
consequentemente, aumentar a produtividade
do escritdrio de arquitetura, € necessaria uma
boa gestdo interna, Gerente de Projeto
entrosado com o mesmo, equipe de projeto
coordenada nas suas  competéncias,
planejamento com bom gerenciamento de
projeto e um Projeto Executivo bem
detalhado e munido técnicas e metodologias
que dardo direcionamento na obra.

E importante, também, notar a
relevancias que outros fatores externos
podem influenciar no andamento desse
projeto, como o cliente (seja publico ou
privado), o tipo de projeto (comercial ou
residencial), e 0 namero de projetos
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simultineos em andamento dentro do

escritorio.

Nesse contexto percebe-se como a mé
interpretacdo no processo como um todo
pode influenciar diretamente no projeto e
obra, ocasionando retrabalhos, atrasos e
impactos em custos e prazos. Tao importante
como definir com precisdo o escopo do
trabalho que serd entregue, é a definigcdo de
meios oficiais de comunicacdo, pessoas
responsaveis como porta vozes das partes
envolvidas, e manter uma comunicacao clara
e que tenha registro. A fim de sanar todos os
pontos em aberto e que possam causar
desentendimentos. S&o necessarios artificios
e ferramentas para manter toda comunicacao
simples, otimizada e com proposito de
facilitar troca de informacdes.

Fica clara também a real necessidade das
empresas, mesmo que pequenos escritorios,
de assumir e formalizar uma postura séria
quanto a gestdo de riscos nos seus projetos e
obras, importante ferramenta que auxilia a
direcionar melhores estratégias de
planejamento com intuito de garantir
resultados positivos. Ao implementar a
cultura da gestdo de riscos dentre o0s
funcionarios, os mesmos podem desenvolver
habilidades e competéncias para lidar melhor
com imprevistos de obra e diminuir e antever
certas praticas repetitivas negativas, além de
criar banco com dados importantes para
futuras obras similares.

Com o passar dos anos, técnicas
construtivas vado evoluindo e assim também
com sistemas e metodologias de trabalho, séo
aprimoradas. Independente da fase do projeto
(estudo, desenvolvimento ou execugdo),
deve-se adotar uma analise minuciosa e
estudos de compatibilizagcbes no andamento
do processo levando em consideracao licdes e
boas praticas adotadas como aprendidas para
coleta de dados internos do escritorio.

Dito isso, € importante que ao final de
cada projeto e/ou reforma finalizada, haja
uma analise interna do escritdrio para mapear
licbes aprendidas, etapas de sucessos e
controle dos problemas vividos em cada
projeto. A falta de registro e informagdes
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aprendidas impedem a criagdo de um banco
de dados do proprio escritorio para Seu
amadurecimento interno.
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Informac6es do Artigo Resumo:
Palavras-chave: O crescimento do volume de obras na Industria da Construcéo Civil no
Ecoeficiéncia Brasil, de 2007 até o final do ano de 2014, teve como consequéncia direta
Gestdo residuos sélidos intensa producéo de residuos pds consumo. Esse artigo objetiva propor
Industria da construgo. um fluxo de producéo ecoeficiente que vise contribuir para a redugdo dos
impactos ambientais na cadeia produtiva da construgdo industrializada
Key words: de concreto, incentivando o desenvolvimento de novos sistemas de gestéo
Eco-efficiency ambiental, voltado para o reaproveitamento dos residuos solidos como
Solid waste management insumos na linha de produc&o. A proposta apresentada pretende atender
Construction industry. diretrizes da agenda 2030 da ONU e estabelecer metas de

sustentabilidades dentro de um ciclo de produgdo eco eficiente. A
metodologia aplicada foi a exploratéria por meio de levantamento
bibliogréfico com descritores tais como produgdo circular e construcao
industrial de concreto. Neste contexto, foi possivel analisar as
potencialidades do uso dos residuos neste tipo de construcdo civil.
Observou-se que a utilizagdo de estruturas pré-fabricadas provoca
economia de materiais, minimizagdo de residuos da construcéo, controle
de qualidade e especializacdo da m&o-de-obra. Conclui que um dos
beneficios do uso do concreto pré-moldado esta relacionado & producao
dos elementos que compde a estrutura concentrada na fabrica, tendo como
consequéncia a reducao de residuos dentro do canteiro de obra.

Abstract

The growth in the volume of works in the Civil Construction Industry in
Brazil, from 2007 to the end of 2014, had as a direct consequence the
intense production of post-consumer waste. This article aims to propose
an eco-efficient production flow that aims to contribute to the reduction of
environmental impacts in the production chain of industrialized concrete
construction, encouraging the development of new environmental
management systems, aimed at the reuse of solid waste as inputs in the
production line. The proposal presented aims to meet the guidelines of the
UN 2030 agenda and establish sustainability goals within an eco-efficient
production cycle. The methodology applied was exploratory through a
bibliographic survey with descriptors such as circular production and
industrial concrete construction. In this context, it was possible to analyze

Revista Boletim do Gerenciamento n2 39 (2023)



77

the potential of using waste in this type of civil construction. It was
observed that the use of prefabricated structures causes savings in
materials, minimization of construction waste, quality control and
specialization of labor. It concludes that one of the benefits of using
precast concrete is related to the production of the elements that make up
the structure concentrated in the factory, resulting in the reduction of
waste within the construction site

1. Introdugéo

A crise ambiental da decada de 80,
provocada por um modelo de desenvolvimento
ambientalmente e socialmente insustentavel,
onde o0 crescimento econdmico estava
dissociado da reducdo da pobreza e da
capacidade de resiliéncia do planeta, motivou
a criacdo em 1987, da Comissdo Mundial
sobre 0 Meio Ambiente e Desenvolvimento
(CMED) pela Organizacéo das Nac¢des Unidas
(ONU) [2].

A CMED era liderada pela primeira
ministra da Noruega, Gro Harlem Brudtland,
que publicou um documento fruto das
discussGes com os chefes de estado e publico
em geral chamado “Nosso Futuro Comum” ou
“Relatério de Brudtland”, propondo um novo
modelo de desenvolvimento sustentavel,
definido no relatério como “aquele que atende
as necessidades do presente sem comprometer
a possibilidade de as geragdes futuras
atenderem as suas necessidades” (p.46) [1].

A partir do relatério de Brudtland, varios
eventos foram organizados pela ONU
definindo objetivos e metas para o alcance do
desenvolvimento sustentavel e a erradicacao
da pobreza. Apesar dos esforcos dos estados
membros para o alcance das metas tracadas
nos documentos assinados nas conferéncias da
Organizacdo, em 2015, no mundo, 13% da
populagdo vivia em extrema pobreza, 800
milhGes de pessoas passavam fome e 2,4
bilnGes de pessoas ndo tinham acesso a
saneamento basico, segundo dados do 1°
Relatério de Acompanhamento dos Objetivos
do Desenvolvimento Sustentavel.

Em setembro de 2015, durante a Cupula
de Desenvolvimento Sustentavel, organizada
pelas Nacgdes Unidas em Nova York, EUA, os

lideres mundiais assinaram a agenda 2030, a
partir dos resultados da RIO +20, com metas e
objetivos para o desenvolvimento sustentavel
(ODS) a serem alcancados nos proximos 15
anos [2]. S& metas ambiciosas como:
erradicacdo da pobreza, desenvolvimento dos
paises pobres e em desenvolvimento,
universalizacdo do acesso ao Ssaneamento
bésico e geracdo de empregos, dentre outras.

Para o sucesso da agenda 2030, o setor da
construcgdo civil é de fundamental importancia
na criacdo de infraestrutura resilientes, na
promocdo da industrializag&o e na construcao
de cidades sustentaveis, objetivos da agenda.
Como o setor € o maior consumidor de
recursos naturais nao renovaveis € 0 maior
gerador de residuos sélidos urbanos faz-se
necessario a implantacdo de novas tecnologias
no processo produtivo e 0 manejo
ambientalmente adequado dos residuos ao
longo da vida util do produto, a fim de reduzir
0s impactos negativos da atividade. Neste
contexto, este trabalho tem como objetivo
investigar como vem sendo tratada a
reciclagem e reutilizacdo dos residuos solidos
do setor da construcdo civil, no intuito de
propor um fluxo de producéo ecoeficiente que
vise contribuir para a reducdo dos impactos
ambientais na cadeia produtiva da constru¢ao
industrializada de concreto, incentivando o
desenvolvimento de novos sistemas de gestdo
ambiental, voltado para o reaproveitamento
dos residuos solidos como insumos na linha de
producao.

Este artigo estd estruturado em cinco
partes. Apés esta Introducdo, uma breve
revisdo da literatura é evidenciada segundo
perspectivas que tratam o tema da construcao
civil segundo enfoque da ecoeficiéncia. Na
sequéncia, a metodologia utilizada é exposta
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para a coleta e analise dos dados. Em seguida,
sdo analisados e discutidos os resultados
obtidos, a0 mesmo tempo em que se
apresentam fluxogramas relacionados a cadeia
produtiva da construgdo industrializada de
concreto.  Finalmente, apresenta-se a
concluséo do artigo.

2. Revisdo Literatura
2.1. Residuos da construcéo civil

A Lei 12.305/2010 distingue residuos de
rejeitos, identificando os residuos solidos
reutilizaveis e reciclaveis como um bem
econdémico e de valor social, gerador de
trabalho e renda e promotor de cidadania e
conceituando rejeitos como residuos solidos,

... depois de esgotadas todas as possibilidades
de tratamento e recuperaGgdo por processos
tecnoldgicos disponiveis e economicamente
vidveis, ndo apresentem outra possibilidade
gue ndo a disposicdo final ambientalmente
adequada”. (p.2) [3].

Para efeito da Lei, os residuos da
construcdo civil - RCC sdo os gerados nas
construgdes, reformas, reparos e demoligdes
de obras de construcdo civil, incluidos os
resultantes da preparagdo e escavagdo de
terrenos.

De acordo com Pushpamali et al. [4], a
construcdo civil é reconhecida como atividade
intensiva no consumo de matérias primas nao
renovaveis, sendo responsavel pelo consumo
de 50% do que é extraido do solo no mundo,
gerando 500 milhdes de toneladas/ano de
residuos na Unido Europeia, contribuindo
significativamente para as emissdes globais de
CO2. Somente a industria de cimento
participa com 5% da producéo global de CO2.

A Resolugdo do CONAMA No 307, de 5
de julho de 2002 [30], estabelece diretrizes,
critérios e procedimentos para a gestdo dos
residuos da construgdo civil, os residuos
solidos da construcdo civil ap6s a triagem,
devem ser classificados como Classe A,
residuos inertes que podem ser reutilizados e
reciclados como agregados; Classe B, residuos
que precisam de processos industriais para a
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reciclagem; Classe C, residuos para 0s quais
ndo foram desenvolvidos tecnologias para a
reciclagem e, Classe D, residuos perigosos
oriundos do processo de construcgéo.

Segundo pesquisa de Pinto [5], de 54% a
70% da massa total de residuos solidos
urbanos gerados vém da construgdo civil.
Apesar dos RCC terem baixo risco ambiental,
impactando o meio ambiente com intensidade
menor que os residuos organicos, devido as
suas caracteristicas quimicas e minerais serem
semelhantes aos agregados naturais, tendo
como principal impacto o volume gerado,
alguns problemas ambientais sdo acarretados
pela incapacidade dos municipios brasileiros
de gerencia-los, tais como: polui¢do visual;
inundacdes; alagamentos; perda  de
infraestrutura de drenagem por entupimento de
galerias e assoreamento de canais;
deslizamento de encostas; proliferacdo de
vetores de doencas.

O estudo de Bessa et al [6] apresenta um
levantamento do estado da gestdo e do
gerenciamento dos RCD gerados na cidade de
Belo Horizonte, visando compreender a
viabilidade do uso dos RCD reciclados como
insumo na construgéo civil. Os autores alertam
para a necessaria modificacdo da atual
producdo da industria da construcdo civil e
apontam a reutilizacéo e a reciclagem de RCD
como eficientes alternativas para a
minimizacdo dos impactos gerados pelo
acumulo deste tipo de residuos no meio
ambiente.

E de fundamental importancia que a
construcao civil brasileira passe, como um
todo, por revisdo no modus operandi para que
a ldégica do desperdicio dos materiais de
construcdo ao longo das obras seja
diminuida. Isso é uma visdo macro da
sustentabilidade do setor, uma vez que a
maior parte dos materiais usados (ceramicas,
tijolos, telhas, cimento, cal, etc.) s&o
provenientes de matérias-primas naturais,
diretamente, ou foram obtidos pelo
processamento destas. (p.3,4) [6].

A necessidade de rever o modelo de
desenvolvimento ainda prevalecente é
oportuna, ja que a idealizagdo e execucdo de
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novos modelos, materiais e sistemas podem
promover reducdo de impactos ambientais e
minimizagdo de consumo de recursos naturais.

2.2. Ecoeficiéncia na construcao civil e
0 processo de producéo circular

A partir da Conferéncia das Nacoes
Unidas Sobre o Meio Ambiente e o
Desenvolvimento, também conhecida como
RIO 92, vérias organizacdes tém buscado se
adequar a ecoeficiéncia. O conceito de
ecoeficiéncia pode ser definido como a
producdo de bens e servicos com menor
impacto no meio ambiente, que atendam as
demandas da sociedade com qualidade,
reduzindo, gradativamente, o consumo de
matérias primas e energia.

Diante do éxito da aplicacdo gradual dos
oito objetivos do milénio, que reduziu a
populacéo abaixo da extrema pobreza em mais
de 50%, a agenda 2030 foi assinada por lideres
dos estados membros da Organizacdo das
Nacdes Unidas [2], estabelecendo dezessete
objetivos relacionados ao desenvolvimento
sustentavel. Estes Objetivos tracam metas
ousadas a serem cumpridas nos proximos 15
anos e sdo apresentados na Figura 1.

Figura 1 - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

Fonte: ONU [2].

Dentre as metas para 2030 incluem-se
algumas relacionadas diretamente aos residuos
solidos, tais como: o acesso universal a
saneamento  basico, a promocdo da
infraestrutura para o desenvolvimento da
industrializacdo inclusiva e sustentavel, a
reducdo dos impactos ambientais negativos
nas cidades, com especial atencdo a gestdo de
residuos e o0 alcance do manejo
ambientalmente saudavel dos residuos por
toda vida util do produto [2]. Entretanto, as
preocupacbes da ONU sdo anteriores a
publicagdo dos ODS.

. F g! 3
T | 1t m‘ =
OB}FTIU 1S
S SUSTENTAVEL

79

Du Plessis [7] coordenou a publicagéo
intitulada Agenda 21 for Sustainable
Construction in Developing Countries em
parceria com o CIB (International Council for
Research and Innovation in Building and

Construction) e a UNEP- IETC (United
Nations Environment Programme,
International  Environmental — Technology

Centre). Este documento visou fornecer uma
agenda e estratégias para pesquisas em
desenvolvimento de agfes sustentaveis para
construcao civil nos paises em
desenvolvimento. O documento datado do
inicio século XXI, dentre outras matérias,
procurou oferecer um significado diferente
para a prosperidade do setor da construcao
civil. Apontava que a industria poderia ser
capaz de continuar seus negdcios e prosperar
sob os principios do desenvolvimento
sustentavel, como um processo holistico que
objetiva restaurar e manter a harmonia entre 0s
ambientes naturais e os construidos, e criar
assentamentos que afirmem a dignidade
humana e incentivem a equidade econémica

[7]

Seguindo esta proposi¢cdo, 0 manejo dos
residuos solidos da construgdo e demolicdo €
fundamental na busca por praticas
sustentaveis, pois é uma preocupagao mundial
devido as taxas alarmantes capazes de
impactar negativamente os ambientes naturais.
Segundo Wentzel [8], essa apreensdo se
encontra baseada no consumo rapido de
recursos naturais, ja que o setor ainda se pauta
no processo extragdo-produgdo-consumo-
descarte.

Em 2010, a adocdo de praticas
sustentaveis dos residuos solidos foi um dos
objetivos da  promulgacdo da  Lei
121.305/2010, que institui a Politica Nacional
de Residuos Solidos — PNRS [3], observando
a regulamentacgéo de diretrizes, instrumentos,
metas e acles, com vistas a gestdo integrada e
ao gerenciamento dos residuos, definindo as
responsabilidades dos atores envolvidos na
geracdo e gestdo dos residuos sélidos no pais.
A PNRS incorpora conceitos inovadores e
sustentaveis com o objetivo de tornar os
processos mais eficientes ambientalmente e
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socialmente, definindo alguns conceitos
importantes, tais como: ciclo de vida do
produto; destinagcdo ambientalmente adequada
e logistica reversa.

Tragando um paralelo aos conceitos
supracitados, estabelece-se o conceito relativo
ao processo de producdo circular, a ser
utilizado neste estudo. O processo de producao
circular, neste trabalho, se encontra
fundamentado no ciclo de vida do produto, na
destinacdo final ambientalmente adequada e na
logistica reversa. Em dltima instancia, 0s
residuos gerados em um processo produtivo,
retornam como insumo ao seu ciclo ou em
outros ciclos produtivos. Este processo busca
promover beneficios ambientais por meio da
eficiéncia no uso de recursos. Contrapbe a
ideia do processo produtivo linear, baseado na
sequéncia linear de fluxo de produgdo, que
utiliza insumos padronizados.

Para Pushpamali et al. [4] logistica reversa
na construcdo civil tem trés perspectivas
principais: Gerenciamento de residuos sélidos,
pensamento  ambiental e  perspectivas
econémicas e sociais, sendo o gerenciamento
dos RS o principal foco na implantacdo da
logistica reversa na cadeia produtiva da
construcdo civil. A fim de auxiliar a tomada de
decisdo na implementagdo da logistica reversa
na construcdo civil, os autores propdem um
fluxo com o objetivo de reduzir os impactos
ambientais, sociais e econémicos da atividade
(Figura 2).

Figura 2 - Estrutura proposta para tomada de decisdes

em logistica
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Fonte: Pushpamali et al. [4].

A geracdo de residuos é o principal impacto
negativo da construcdo civil no meio ambiente.
Materiais de construcdo produzidos a partir da
reciclagem desses residuos € a forma mais eficiente
de reduzir os impactos ambientais, otimizando o
uso de energia e diminuindo o consumo de
matérias-primas nao renovaveis. Na Europa a taxa
média de reciclagem dos RCC atinge 50%. Na
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Dinamarca chega a 89%, motivada pelo alto custo
de disposicdo final e dos agregados naturais [9].

Sem o0 desenvolvimento de materiais e
sistemas de construgdo sustentiveis para a
construcdo civil, os paises em desenvolvimento
ndo alcancardo as metas estabelecidas pela agenda
2030. A ecoeficiéncia neste setor na Ameérica
Latina pode ser analisada pela gquantidade de
recursos, principalmente os naturais consumidos,
ou seja, 21% de agua potavel, 42% de energia
elétrica, geracdo de 25% de CO2 e producdo de
65% de residuos solidos urbanos. Estima-se que a
adocdo de novas tecnologias na construgdo civil,
com sistema  construtivo  ambientalmente
responsavel e eficiente no consumo de recursos,
reduziria em 50% o consumo de energia, 40% o
consumo de agua, 39% a emissdo de CO2 e 70%
na geragéo de residuos sélidos [10].

A criagdo de infraestrutura para a
industrializacdo, a construcdo de equipamentos
para a melhoria da qualidade de vida das
populacdes de riscos, bem como a construcdo de
equipamentos para a universalizacdo do acesso a
energia e ao saneamento basico, a mitigacdo de
impactos ambientais gerados pela industrializa¢éo
e 0 crescimento da renda da populacdo, dependem
da melhoria nos processos e na introducao de novas
tecnologias no setor.

2.3. A construcdo industrializada de
concreto

Brasileiro et al. [11] expressam que
devido a grandiosidade da cadeia produtiva da
industria da construcéo civil

(...) fica claro que nédo é possivel alcangar o
desenvolvimento sustentdvel sem que a
industria da construgdo também se torne
sustentavel. (p.180) [11].

O passivo ambiental, fruto do consumo de
recursos naturais, da mudanca da paisagem e
da geragdo de residuos, € um problema
mundial. Dessa forma, o conceito de
sustentabilidade passa a ser inserido no
paradigma da construcdo civil com o grande
desafio de equilibrar as necessidades dos seres
humanos com a capacidade de suporte do
planeta, sem comprometer as necessidades das
futuras geracoes.

A mudanca no paradigma da industria da
construcdo civil € requisito essencial para a
conservagdo da biodiversidade, sendo a
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construcdo industrializada de concreto CIC
uma alternativa na reducdo de matérias primas
ndo renovaveis, incluindo agua e energia e
reducdo na emissao de CO2.

A produc&o de pré-moldados em unidades
fabris € majoritaria, ou seja, apenas 20% da
producéo é realizada em canteiros de obra[12].

A NBR 9062/2006, que normatiza projeto
e execucdo de estruturas de concreto pré-
moldado, diferencia pré-moldado de pré-
fabricado. O concreto pré-fabricado é um
elemento pré-moldado executado
industrialmente, mesmo em instalagdes
temporarias em canteiros de obra, sob
condigdes rigorosas de controle de qualidade.
O concreto pré-moldado € considerado como
elemento moldado previamente e fora do local
de utilizacdo definitiva da estrutura, com
controle de qualidade menos rigoroso que o
pré-fabricado. O desenvolvimento aplicado a
construcdo industrializada de concreto
introduz novas tecnologias nos processos
produtivos de construcdo de edificagoes,
aumentando a competitividade do setor da
construcdo civil.

Este  desenvolvimento  pode  ser
reconhecido nos estudos de Couto e Couto
[13], que apontam para inUmeras vantagens
com a industrializagdo do segmento, tais como
a producdo em unidades industriais
especializadas, com maior controle de
qualidade; a reducao de tempo na execucao da
estrutura; grandes vaos sem apoio, melhorando
a funcionalidade dos espacos, reduzindo o
numero de pilares e fundacédo; a reducdo em
formas, escoramentos e andaimes; melhor
seguranca estrutural e do trabalho; reducéo no
consumo de energia; maior reaproveitamento
das férmas; possibilidade de reutilizacdo das
estruturas; a reducdo da area de canteiro; a
reducdo da producdo de residuos e ruido no
canteiro; e 0 menor impacto no transito local.

De acordo com Ahmad Bari et al [14], os
sistemas  industrializados de  concreto
fornecem uma solucdo eficaz para o0s
problemas de gerenciamento dos residuos
solidos nos canteiros de obras, com reducéo de
custos a longo prazo e mitigagéo dos impactos
ambientais da construcao.
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Ainda de acordo com o autor, a construgao
industrializada em Hong Kong reduziu em
52% a geracdo de residuos solidos, com
aumento de produtividade, melhoria na
qualidade e redugéo da méo de obra. Pesquisas
dos autores em obras residéncias apontam para
minimizacao de 10% nos custos e redugéo em
35% no tempo da obra.

As pesquisas de Nurul et al [15] em usinas
de concreto pré-moldado na Malasia,
evidenciaram uma geracdo de residuos solidos
de 2% a 3% da massa total de concreto
produzida, sendo o aco, a madeira e o concreto
0s principais residuos gerados.

Em maio de 2020, observou-se que o
altimo anuario publicado pela Associacao
Nacional das Entidades de Produtores de
Agregados para Construcdo — ANEPAC foi
em 2013. Esta Associacdo publicou em 2015
o relatorio intitulado “O mercado de agregados
do Brasil”, onde anuncia que em 2014 o
consumo mundial de aco foi de 1,61 bilhdes de
toneladas, o de cimento em 4,18 bilhdes de
toneladas e 0 de agregados em 45,37 bilhdes
de toneladas; no Brasil, para 0 mesmo periodo,
houve um consumo de 27 milhdes de toneladas
de aco, 70 milhdes de cimento e 741 milhdes
de agregados minerais [16]. A magnitude dos
numeros divulgados pelo anuario de 2015 da
ANEPAC representa uma preocupagao com 0s
impactos ambientais decorrentes do consumo
de matérias-primas nao renovaveis em forma
de agregados e de insumos para a producao de
cimento e ferro. Sendo imprescindivel a
adocdo de praticas ambientalmente adequadas
no manejo dos materiais e residuos da
producdo, para a reducdo do custo ambiental
da construcdo industrializada de concreto.

O Report da Precast Concrete Resource
Efficiency Action Plan — The Green
Construction Board, MPA British Precast [17],
relata sobre a construgdo industrializada de
concreto no Reino Unido, que possuia no ano
de 2011 uma producdo aproximada em 20
milhdes de toneladas, emitia 2,8 milhdes de
toneladas de CO2 com geracdo de 665.800
toneladas de residuos, dos quais 90% eram
reciclados, sendo relevante a eficiéncia da
utilizacdo de recursos para o setor de pré-
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moldado, com foco nas redugfes do consumo
de matérias primas, incluindo energia e dgua e
na emissdo de CO2.

Com o objetivo de subsidiar os estudos
para a melhoria da eficiéncia na cadeia
produtiva da CIC, a MPA Precast [17] tragou
um fluxograma com as etapas da cadeia
produtiva com as rotas ideais para o fluxo de
materiais (Figura 3).

Figura 3 - Representacdo da cadeia de producdo da
CIC
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Fonte: MPA British Precast [17].

3. Metodologia.

Por se tratar de um tema exploratério,
optou-se por realizar pesquisa de natureza
aplicada com abordagem qualitativa, a partir
da anélise de estudos académicos, documentos
e dados governamentais e institucionais.

A busca bibliografica foi desenvolvida por
meio de informagGes em bibliotecas virtuais,
no portal da Scientific Eletronic Library
Online (SCIELO) e base de dados: Elsevier
SciVerse, SciVerse Scopus utilizando-se 0s
seguintes descritores: residuos soélidos da
construcdo; agregados reciclados; producao
circular; construgéo industrial de concreto e,
estruturas pré-fabricadas de concreto armado.
Esta busca procedeu-se junto as publicacdes
com data entre 2005 a 2022, nos idiomas
Portugués e Inglés. Producdes ndo disponiveis
gratuitamente na integra e de forma virtual
foram excluidas.

A andlise individual dos artigos foi
realizada para obter os pontos de pesquisa
considerados importantes para 0
reaproveitamento dos residuos sélidos como
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insumos na linha de producdo da construgédo
industrializada de concreto armado.

Para analise das estruturas pré-fabricadas
de concreto armado foi utilizada a seguinte
classificacdo: (1) Pré-fabricacdo em usina:
quando o pré-fabricado é produzido em um
ambiente  préprio, em local fechado,
mecanizado e/ou automatizado, utilizando
mé&o de obra especializada; (2) Pré-fabricacdo
no local da obra: quando o material é
produzido em ambiente aberto ou em
barracbes construidos para este objetivo e
executado por operarios sob as ordens de um
expert no assunto, engenheiro ou mestre; (3)
Processo de transporte e moldagem: o
processo que o pré-fabricado é transportado e
industrializado, como: escolha do método de
fabricacdo, insumos utilizados, moldagem do
material, localizacdo das lavas de minerais,
dentre outros.

A partir dessas informaces foi proposto
um Fluxograma de Processo Circular da
Construcédo Industrializada pela Aplicagéo de
Plano de Gerenciamento dos Residuos
Sélidos.

4., Resultados e Discussao

A construcdo industrializada tem um
papel importante na cadeia produtiva da
construcdo  civil, voltada para a
industrializacdo dos processos de construcao,
buscando maior produtividade na execucao
dos elementos de concreto armado,
diminuindo o desperdicio de matérias-primas e
de tempo.

O estudo de Francisco Otrente et al. [18]
esclarece que um dos elementos, a estrutura,
deve ser planejado durante a dindmica de
industrializacdo dos sistemas pré-moldados de
concreto. Esse planejamento assegura as
condicbes adequadas para a utilizacdo das
estruturas, além de identificar possiveis falhas,
que possam comprometer a seguranca e a
funcionalidade na sua aplicagdo. Segue
alertando que o atendimento as normas
técnicas deve ser considerado no decurso do
planejamento e da producdo de estruturas, ou
seja, na “etapa transitoria do elemento pré-
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moldado”, que sdo as fases de desmoldagem,
de armazenamento, de transporte e de
montagem.

Na base da cadeia produtiva desse tipo de
indistria estd a mineracdo, fornecendo
agregados, como areia e brita, e minérios para
as indastrias de cimento e siderurgicas,
matérias-primas ndo renovaveis, conforme
pode ser observado na Figura 4.

Figura 4 - Fluxograma da cadeia produtiva da indUstria
de pré-moldados
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Fonte: Elaborado pelos autores

Os impactos ambientais da mineracéo
segundo o Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis
— IBAMA [19] sdo divididos em cinco
categorias: poluicdo da agua, poluicdo do ar,
poluicdo sonora, subsidéncia do terreno,
incéndios e rejeitos. Os minerais de emprego
direto na construcgéo civil (areia, brita e argila),
por sua elevada participacdo nas obras de
interesse social, habitacdo, saneamento e
transporte, séo considerados bens minerais de
uso social e sdo responsaveis pela maior
extensdo dos impactos ambientais provocados
pela mineracgdo no Brasil.

As lavras de materiais para a construcao
civil sdo numerosas e de pequeno porte,
instaladas, por questdes mercadologicas,
préximas aos centros urbanos, operando sem
controle ambiental, muitas na clandestinidade
[20]. A extracdo de areia em leito de rios, &rea
de varzeas, margens de curso d"agua e lagos,
bem como a extragcdo de rochas no alto dos
morros ou encostas ingremes, atingindo
nascentes, obstruindo cursos d"agua e
suprimindo a vegetacdo nativa, sdo comuns
nas areas de exploracdo [21].

Na segunda etapa da cadeia produtiva da
construcdo  industrializada de concreto
encontram-se as industrias de transformacéo,
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cimento e siderdrgica, fornecendo cimento e
aco para a producdo das estruturas e artefatos
de concreto.

S80 indmeros 0s impactos ao meio
ambiente provocado pelas industrias, sendo 0s
mais significativos a geracdo de rejeitos e 0
consumo de matérias-primas nao renovaveis,
uma parte das escorias de forno da siderurgia
vai para a industria de cimento amenizando o
problema com o descarte de rejeitos.

Couto e Couto [13] chamam a atencéo
para um grupo de estudo europeu que investiga
novas tecnologias aplicadas a construgcdo
industrializada, intitulado de Preventative
Environmental Protection Approaches -
PREPARE. Este programa aponta potenciais
beneficios ambientais no uso da construcdo
industrializada, tornando o setor da construcéo
civil mais sustentdvel e acarretando as
reducdes de 50% no consumo de agua; 50%
dos agregados graudos, e pelo menos 50% no
consumo de energia.

Apesar das vantagens apontadas pelo
Programa PREPARE, estudos desenvolvidos
por Silva [22], em empresas de construcao
industrializada na cidade de Chapecd-SC,
apontam para perdas em torno de 10% do
concreto produzido e 5% do total de materiais
utilizados na fabricagdo das pecas. Os
principais fatores que geram perdas e residuos
na linha de producdo sdo: revisdo de projetos
60% e falhas na producéo 20%.

A publicacdo da ABCIC [12] informa que
avancos tecnologicos e mudancgas culturais em
segmentos da arquitetura brasileira vém
favorecendo maior utilizagdo de estruturas pre-
fabricadas de concreto em projetos de diversos
segmentos da construcdo civil. O documento
assinala o valor da economia de tempo causada
pela adogdo destas estruturas, por meio da
declaragdo da presidente da Associacao
Brasileira dos Escritérios de Arquitetura
(AsSBEA),

Dependendo da tipologia do projeto e para
qual sera o seu uso, a aplicacdo do pré-
fabricado torna-se quase inevitavel. Se a
opcao pelo pré-fabricado nascer junto com o
projeto, é possivel reduzir em até 35% o
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tempo de construcdo em relagéo as solucdes
convencionais (p.61) [12].

O wuso de novas tecnologias vem
contribuindo para a melhoria dos sistemas e
processos construtivos, reduzindo os impactos
ambientais do setor da construgdo civil.
Entretanto, apesar dos avancos tecnologicos e
mercadoldgicos da construcdo industrializada
existe ainda ineficiéncia na linha de producéo,
gue provoca perdas e residuos em quantidades
expressivas e causam impactos com a geragdo
e disposicdo final dos residuos solidos. A
Figura 5 apresenta o fluxograma de producéo
e montagem da construcdo industrializada de
concreto sem a intervencdo de um plano de
gerenciamento  de  residuos  solidos,
encaminhando o0s residuos provenientes da
fabricacdo e montagem para a destinacgéo final.

Figura 5 - Fluxograma de Processo Linear da
Construcdo Industrializada

Construciio industrializada de concreto

Projeto Detalhamento Fabricagiio Montagem

Residuos

Destinaciio final

Fonte: Elaborado pelos autores

Os residuos gerados na construcéo
industrializada possuem desempenho
adequado as necessidades do mercado. Esta
afirmativa é consubstanciada pelo estudo de
Martinez-Molina et al. [23], de que
propriedades fisicas e mecénicas de concretos
reciclados possuem resisténcia e desempenho
mecanico adequados. Outro fator positivo que
pode incentivar a utilizacdo deste tipo de
residuo é o seu alto potencial de reciclagem, ja
que o residuo gerado pela construcdo
industrializada possui menor contato com
materiais contaminantes como: material
organico, solo, tintas e solventes, papel,
papeldo e gesso.

Os residuos de classe A podem ser
reciclados no préprio patio da fabrica, gerando
agregados de excelente qualidade mecéanica
por possuir cimento incorporado em seus
gréos, podendo retornar a linha de producao
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gerando novos produtos, tais como: blocos
para pavimento intertravado, meio fio, postes
para cerca e tubos em concreto para rede de
drenagem, os de classe B podem ser
segregados e vendidos para cooperativas [22].
Vérios estudos apontam para a viabilidade
técnica e econbmica da utilizacdo dos
agregados reciclados a partir de RCD, alguns

estudos séo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Estudos relacionados a viabilidade técnica e
econdmica da utilizag8o dos agregados reciclados a

partir de RCD

AUTORES | OBJETIVO DA | RESULTADOS
PESQUISA
Gomes, Avaliar o cenario | A pesquisa
Poggiali, e | atual de mostrou que
Azevedo | pesquisas sobre o | agregados
[24] uso de ARC reciclados de
combinados com | RCD podem ser
adicdes minerais | utilizados em
em misturas de altas
concreto. porcentagens de
substituicdo aos
agregados
naturais quando
combinados com
0 uso de algum
tipo de adigéo
mineral.

Silva; Analisar o Reducéo da
Angulo; comportamento porosidade do
Pileggi, e | do concreto seco | agregado
Silva [25] | produzido com reciclado e a

agregados de otimizacdo da
RCD granulometria da
empregando-se mistura seca
método (cimento e
laboratorial de agregados)
prensagem. foram os
pardmetros mais
importantes para
0 incremento de
resisténcia
observado.
Evangelista, | Analise das A utilizagdo de
Costa e propriedades do | agregados
Zanta. [26] | concreto reciclados em
produzido com propor¢des
agregados dosadas pode
naturais e melhorar as
reciclados. propriedades do
concreto, como
resisténcia a
compressdo e
durabilidade.
Salles e Anédlise das A resisténcia a
Santos [27] | caracteristicas compressdo com

Revista Boletim do Gerenciamento n2 39 (2023)



fisicas e
mecanicas de
blocos para
alvenaria sem
funcdo estrutural

blocos
produzidos com
agregados
reciclados foi
50% superior aos

produzidos com | blocos com
agregado agregados
reciclado. naturais.
Scott Hood | Analise da Viabilidade para

[28] viabilidade a substituicdo
técnica da dos agregados
utilizacdo de naturais por
RCD como agregados de
agregado mitdo | RCD no teor de
reciclado na 25% na
confeccdo de fabricacéo de
blocos de blocos de

concreto para
pavimentagdo

concreto para
pavimentagdo de
areas de pequeno

trafego.
Motta [29] | Analise dos Os resultados
aspectos fisicos e | foram
mecanicos dos satisfatdrios
agregados quanto aos

reciclados em
camadas de base,
sub-base ou
reforco do sub-
leito de vias de
baixo volume de
trafego.

aspectos fisicos e
mecanicos dos
agregados
reciclados

Fonte: Elaborado pelos autores

Considerando a viabilidade ambiental,

técnica e econémica de producdo e de uso de
produtos fabricados com agregados reciclados,
apontada pelos estudos citados no Quadro 3, é
necessario destacar que os resultados das
pesquisas realizadas no periodo (2005 a 2019)
apontam para a viabilidade ambiental e
econémica no uso de agregados reciclados de
concreto em obras civis, apesar dos mesmos
ostentam propriedades fisicas e mecanicas
inferiores, quando comparados aos agregados
naturais. Entretanto, a depender da fonte de
obtengdo, agregados reciclados podem ser
utilizados em altas porcentagens em
substituicdo aos naturais, observando as
adicdes minerais necessarias, convertendo o
produto final em material sustentavel [24].

Outro importante aspecto deve ser o
incentivo & implementagdo de plano de
gerenciamento de residuos sélidos — PGRS nas
obras civis, em consonancia com a resolucao
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do CONAMA 307/2002 [30], onde os residuos
apos a reciclagem voltam para a linha de
producdo em forma de insumos, reduzindo os
impactos ambientais negativos relacionados ao
descarte de rejeitos, consumo de recursos nao
renovaveis e consumo de energia, aléem de
reduzir custos com manejo dos rejeitos,
gerando uma nova cadeia de valor com a
producéo de artefatos de concreto reciclados,
melhorando a imagem institucional da
empresa, como proposto na Figura 6.

Figura 6 - Processo Circular da Construcéo
Industrializada pela Aplicacdo de Plano de
Gerenciamento dos Residuos Sélidos

Construcdio industrializada de concreto

Projete — Detalhamento Fabricagiio - Montagem

Residuos
Triagem

Outros

Reciclagem 3
destinos

Fonte: Elaborado pelos autores

Sendo a construgdo civil o maior
consumidor de recursos naturais nao
renovados e o0 maior gerador de residuos
solidos urbanos, implantar um modelo
sustentavel de producao no setor da construcao
industrializada de concreto, onde os residuos
sejam reciclados e transformados em insumos
para a producdo de produtos reciclados com
menor custo econdmico e ambiental, € um
paradigma que deve ser adotado por toda a
cadeia produtiva da construgdo civil,
contribuindo para 0  desenvolvimento
sustentavel, garantindo as proximas geragdes a
mesma condicdo de desenvolvimento que a
geracao atual.

5. Consideragdes Finais

A construcdo industrializada de concreto é
uma das solucbes para aprimorar 0s sistemas
construtivos, ajudando o setor da construcao
civil a enfrentar as atuais exigéncias de
producdo, de qualidade, ambiental e
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energética, tornando 0s sistemas mais
eficientes ambientalmente e economicamente.

A implantagdo de um novo modelo de
gestdo de RCD, onde os residuos da producao
retornem, apds a reciclagem, a linha de
producdo, conforme fluxogramas propostos,
pode contribuir para gerar uma nova cadeia de
valor para a construcdo industrializada. A
reducdo de impactos ambientais em toda
cadeia é importante para redefinir o setor como
indUstria sustentavel e ecoeficiente, atendendo
ao art. 6°, incisos 1V e V, da Politica Nacional
de Residuos Sélidos [3].
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Informac6es do Artigo Resumo:
Palavras-chave: As manifestacfes patoldgicas diminuem a vida util dos imoveis e causam
Patologia transtornos para seus inquilinos. Muitos desses problemas podem ser
Manifestacéo patologica evitados ainda na fase de planejamento e execucdo. Tendo em vista isso,
Qualidade 0 presente trabalho tem como objetivo deste trabalho € realizar o
levantamento das manifestacfes patologicas em fachadas de casas
Key words: populares de um conjunto habitacional localizado em Caxias-MA. Trata-
Pathology se de uma pesquisa de campo, de carater descritivo, realizada entre
Pathological manifestation setembro a outubro de 2022, por meio de vistorias a 341 residéncias do
Quality residencial Vila Paraiso, financiadas pelo Programa Minha Casa, Minha

Vida. Por meio do levantamento, observou-se que as manifestacbes mais
frequentes foram os bolores, eflorescéncias, vesiculas e manchas na
platibanda. Os bolores e eflorescéncias corresponderam a 83% do total
de problemas encontrados. Com a identificacdo das principais causas,
infere-se que as anomalias podem ter sido originadas devido a erros de
projeto, execucdo, materiais e manutengdo, assim como a utilizacdo dos
imoveis pelos moradores. No entanto, todos os problemas listados podem
ser reparados, desde que haja um plano de manutencdo adequado para
evitar recorréncias e insatisfacdes dos usuarios.

Abstract

Pathological manifestations reduce the useful life of buildings and cause
inconvenience to tenants. Many of these problems can be avoided even in
the planning and execution phase. In view of this, the present work aims
to carry out the survey of pathological manifestations on facades of
popular houses of a housing complex located in Caxias-MA. This is a
descriptive field research, carried out between September and October
2022, through surveys of 341 residences in the Vila Paraiso residential,
financed by the Minha Casa, Minha Vida Program. Through the survey,
it was observed that the most frequent manifestations were molds,
efflorescences, vesicles and stains on the platband. Molds and
efflorescences accounted for 83% of the total problems found. With the
identification of the main causes, it is inferred that the anomalies may
have originated due to errors in design, execution, materials and
maintenance, as well as the use of the properties by the residents.
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However, all the problems listed can be repaired, provided there is an
adequate maintenance plan to avoid recurrences and user dissatisfactio

1. Introducgéo

Desde os primérdios da civilizagdo
humana, o homem busca conhecimentos
sobre a &rea de construcdo civil visando a
melhoria da qualidade das habitacdes, a fim
de desfrutar de conforto e seguranca. Uma
moradia digna é pressuposta para a dignidade
da pessoa humana. Logo, a existéncia de
patologias ou de manifestaces patologicas,
ameacam a salubridade dos imdveis, causam
constrangimentos e oferecem riscos aos
moradores.

Vérios problemas que aparecem nas
edificacbes devem-se a degradacdo dos
materiais e dos elementos que compdem 0s
sistemas de uma construcdo, os quais podem
ter etiologia multivariada, tais como:
condi¢cbes climaticas, por exemplo, a
umidade; presenca de fatores quimicos ou
bioldgicos; a acdo humana. Outro aspecto
relacionado as manifestacbes patologicas
incluem a auséncia de planejamento
adequado, falha na elaboracdo ou execucao
do projeto, utilizacdo de materiais de ma
qualidade, falta de manutencdo. Essas
anomalias  apresentam-se  de  diversas
maneiras: trincas, fissuras, infiltracGes,
umidade excessiva, entre outras [1].

Em vista disso, Santos, Silva e
Nascimento [2] afirmam que é necessario
estudar as manifestacGes patologicas para a
compreensdo dos fatores que ocasionam a
deterioracdo das edificacbes e com isso,
realizar as intervengdes mais adequadas para
cada caso. Quando se trata de edificacOes
populares, as manifestacdes patolégicas séo
um problema recorrente, pois geralmente
essas casas sdo construidas distantes dos
centros urbanos e com materiais de baixa
qualidade. Algumas das manifestacOes
patolégicas mais frequentas nessas habitacfes
sdo: problemas estruturais; problemas em
paredes, pisos e tetos; problemas em portas e

janelas; parte externa e cobertura; instalacbes
elétricas, hidraulicas e de esgoto [3].

Ademais, as manifestacdes patologicas
sdo mais comuns nas fachadas das
edificacbes, sendo  imprescindivel a
manutengdo desse sistema, para proteger a
construcdo frente as condicbes ambientais e
otimizar sua vida util [4].

Diante disso, 0 presente trabalho
justifica-se por contribuir com a realizacdo de
pesquisas cientificas referentes ao assunto, de
forma a reduzir os problemas encontrados nas
construcdes, contribuir com a melhoria da
qualidade das construcoes e,
consequentemente, colaborar com técnicas
adequadas para 0s devidos reparos e
prevencdo de inconvenientes nas edificacGes.
O estudo buscou responder ao seguinte
problema: Quais as manifestaces patologicas
presentes no local analisado?

O objetivo do trabalho é realizar o
levantamento das manifestacdes patoldgicas
em fachadas de casas populares de um
conjunto habitacional localizado em Caxias-
MA. Os objetivos especificos sdo: a) apontar
0s problemas mais comuns observados em
fachadas de casas populares; b) averiguar as
possiveis  causas das  manifestagdes
patoldgicas; c) verificar a aplicabilidade do
diagrama de Ishikawa para a identificagdo da
causa raiz dos problemas observados. O
artigo esté estruturado a guisa de: Introducao,
Referencial Teorico, Metodologia, Resultados
e Discusséo, e Consideracdes Finais.

2. Desenvolvimento do Texto

Nesta secdo sdo apresentados alguns
conceitos importantes para a melhor
compreensdo do objeto de  estudo.
Inicialmente, faz-se uma diferenciacdo entre
patologias e manifestagdes patologicas.
Depois, aponta-se algumas das patologias e
manifestacbes  patologicas que  mais
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acometem as edificacdes. Por fim, comenta-se
sobre o Diagrama de Ishikawa e sua
aplicabilidade na identificacdo das causas de
problemas.

2.1 Patologias e
patologicas

manifestacoes

Para tratar sobre 0s  assuntos,
primeiramente é preciso fazer uma distin¢ao
conceitual, em termos técnicos, entre
patologia e manifestacbes patologicas,
frequentemente empregados como sindénimos.
De forma ampla, a Patologia € uma ciéncia
gue estuda a etiologia e a maneira como
ocorrem as anomalias e problemas nas
estruturas. J& as manifestacBes patoldgicas
referem-se as anomalias ou deficiéncias
propriamente ditas que s&o observadas nos
elementos.

Santos [1] esclarece que Patologia é o
estudo das doencas. Esse termo € proveniente
do grego e significa estado doentio, auséncia
de saude, anormalidade. No contexto da
construgdo civil, isto €, na patologia
construtiva, manifesta-se quando ha defeitos
nas edificagdes, problemas ou falhas que
impliqguem na seguranca das pessoas ou em
determinadas func¢bes do edificio, desviando
da finalidade para a qual foi construida. Em
sintese, a patologia é a ciéncia que retne as
teorias  referentes as  etiologias  das
manifestagcdes patoldgicas. Por outro lado, as
manifestacbes patologicas sdo formas de
degradacéo, ou seja, os defeitos que surgem
na estrutura, evidenciando um sintoma
patoldgico [5].

A Patologia das Construgdes é uma area
da Engenharia das ConstrucGes responsavel
pelo estudo dos defeitos que incidem sobre 0s
materiais  construtivos, componentes e
elementos ou nas edificagbes como um todo.
E uma ciéncia que visa identificar a etiologia
e 0S mecanismos que ocasionam e perpetuam
0S processos patologicos. Ademais, a
Patologia das Construcdes define as técnicas,
métodos e procedimentos de andlise das
anomalias.

Bolina, Tutikian e Helene [6] explicam
que a Patologia das Construgdes estuda os
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aspectos intrinsecos  as
edificacbes.  Cabe  ressaltar que o
envelhecimento ndo é um problema
patoldgico, mas faz parte do processo natural
e esperado para as edificagdes. Em que pese
0s avangos tecnoldgicos no ambito da
construcdo civil, esta ndo fica isenta ou imune
as patologias, visto que as construcfes nao
sdo eternas e precisam de reparos e
manutencgdes periodicamente. O que se pode
conseguir € tdo somente aumentar o tempo
atil da construgdo com  manutencdes
frequentes, por meio de laudos realizados por
profissionais competentes da area.

doencas das

Para que a falha ou o dano seja
efetivamente corrigido, torna-se importante
conhecer a origem, causas, evolugéo e estado.
Os  materiais  construtivos ~ possuem
especificidades em relacdo as anomalias,
portanto, tém causas e modos de reparos
distintos.

Souza [7] apresenta alguns conceitos
referentes as manifestacdes patoldgicas, séo
eles: causa, origem e mecanismo. A causa
esta relacionada ao agente capaz de ensejar a
manifestacdo patologica, podendo ser as
variagoes térmicas, umidade,
incompatibilidade de materiais, entre outros.
A origem € a identificacdo da etapa da
construgdo em que a falha iniciou. E valido
mencionar que pelo menos 40% das
manifestacdes patoldgicas tém inicio ainda na
fase do projeto, 28% na execucgdo, 18% nos
materiais, 10% no uso e apenas 4% no
planejamento. O mecanismo € 0 processo em
que a manifestagdo patoldgica se instala e se
desenvolve, sendo importante conhecé-lo para
uma intervencdo adequada.

O aparecimento de um problema
patologico em uma estrutura, de modo geral e
em Ultimo caso, aponta para a existéncia de
uma ou varias falhas ou erros na execugdo ou
no andamento de uma das etapas do processo
construtivo, além de indicar falhas no
controle qualitativo de uma ou mais
atividades da construgéo. As falhas
decorrentes das etapas do projeto e
planejamento, geralmente sdo mais sérias que
aquelas provenientes das etapas de execucao
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e de materiais empregados, por exemplo.
Entretanto, os problemas patoldgicos se
tornam  perceptiveis apenas quando a
execucdo inicia. A maior incidéncia, em
geral, ocorre na etapa de uso. Um exemplo
que ilustra bem isso sdo as reacOes alcali-
agregados, que sO aparecem com mais forca
apos seis ou doze anos. Em algumas
situacbes, os problemas nas armaduras de
lajes de forro e piso de apartamentos
costumam aparecer com alta intensidade
decorridos treze anos de uso do imovel,
podendo acarretar uma falha parcial [8].

2.2 As patologias e manifestagdes
patoldgicas mais comuns em fachadas

As manifestacfes patoldgicas acometem
a maioria das edificacbes, porém, em
algumas, elas ocorrem com  maior
intensidade. Além disso, 0s problemas
patolégicos podem se manifestar de forma
variada e em diferentes locais, como por
exemplo, nas fachadas.

Segundo Souza [7], as manifestacGes
patolégicas podem ser de facil identificacdo e
reparo, ou, podem exigir um estudo
pormenorizado. Depois de analisar as
manifestacdes patoldgicas, pode-se identificar
sua etiologia e natureza, consequentemente,
suas implicacbes para a construgcdo. Em
relagdo a origem, os problemas patoldgicos
podem ser classificados em trés categorias:
congénitos, que tém inicio na fase de projeto
e ocorrem devido & negligéncia profissional
ou incuria as normas técnicas; construtivas, as
quais originam-se na execucdo, decorrente de
falta de qualificacdo da méo de obra e ou de
metodologia na execucdo dos servigos, e
materiais  inadequados; adquiridas, séo
aquelas que ocorrem durante a vida util da
construgéo, devido ao ambiente em que estéo;
acidentais, em decorréncia de algum evento
anormal.

De acordo com Carvalho et al. [9] as
fachadas sdo uma parte imprescindivel das
edificacbes, que consistem nas faces externas
das mesmas. Elas exercem papel importante
ao impedir a ocorréncia de infiltracbes e
manutencdo da vida atil das edificagdes.
Dessa maneira, os elementos utilizados em
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sua construgdo sao os principais responsaveis
pelo desempenho ante aos agentes. No Brasil,
0 revestimento em argamassa com
acabamento em pintura é amplamente
empregado nas fachadas residenciais. Alguns
dos problemas mais comuns envolvendo as
fachadas sdo: fissuras, trincas, rachaduras,
manchas e bolor, descolamentos, degradacao
do aspecto por eflorescéncias, manchas de
sujeiras e formacdo de organismos.

No que diz respeito as fissuras, estas
representam o segundo defeito mais comum
em uma construgéo, perdendo apenas para 0s
problemas de umidade, em que a infiltracao
ocasiona machas, acompanhadas pela
formacdo de vesiculas. A infiltracdo continua
acarreta em desagregacdo do revestimento,
implicando em esfacelamento ou formacéo de
bolor em locais onde ndo ha incidéncia de
raios solares. As fissuras sdo decorrentes da
movimentacdo de materiais e integrantes da
construcdo, geralmente, se acomodam e
podem ser oriundas de vibrages no local.
Elas podem ser categorizadas conforme a
profundidade e abertura, recebendo nomes
variados [10].

Araldjo [11], afirma que as fissuras sdo
aberturas estritas e prolongadas na superficie
de um material. De modo geral, sdo de baixa
gravidade e superficial. Entretanto, ressalta-se
que toda rachadura inicia como uma fissura.
Nesse sentido, € imperioso observar se 0
problema progride ou ndo. Na Figura 1,
observa-se a diferenca entre fissuras, trincas e
rachaduras:

Figura 1 - Fissuras, tri

A‘ Fonte:eves 12].

A evolucéo da fissura origina uma trinca,
as quais sao aberturas mais profundas e
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proeminentes. Para saber se a abertura é uma
trinca deve-se observar a separagdo entre as
partes, isto é, se o material estiver dividido
em dois, trata-se de uma trinca. Outro
problema semelhante, sdo as rachaduras, que
possuem aberturas grandes, profundas e mais
acentuadas, sendo de fécil observacéao [13].

O descolamento consiste na separacdo de

camada por falta de aderéncia do
revestimento. Esse problema pode se
expressar de diferentes formas nos
revestimentos, como empolamentos,

descolamentos em placas e descolamento em
pulveruléncia. O empolamento ocorre quando
had abaulamento em 4&reas focais ou em
grandes areas do revestimento, causado por
infiltragdo da umidade, retardamento da
hidratacdo do Oxido de magnésio e sulfatos
dissolvidos na &gua que reagem com O
aluminato  tricalcico do cimento. O
descolamento em placa ocorre quando 0s
pedacos do revestimento caem devido a falta
de aderéncia, aplicacdo do revestimento em
superficie impropria e/ou contaminada, e
revestimento aplicado em camadas muito
espessas [9]. A Figura 2 mostra o
descolamento dos revestimentos em fachadas:

Figura 2 - Corrosdo das armaduras de concreto

Fonte: Silva [14].

A eflorescéncia é a formag&o de deposito
de sais na superficie de alvenarias, sendo
decorrente de exposicdo a intempéries. Essas
formacdes salinas nas superficies das paredes
séo trazidas de seu interior pela umidade. Elas
se apresentam com aspecto esbranqui¢ado na
superficie da pintura ou reboco. Portanto,
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pode-se afirmar que a agua é um dos maiores
causadores de problemas patologicos na
construgdo civil. A existéncia de umidade
acarreta problemas constantes que deterioram
rapidamente as edificagcbes, e que causam
desconforto aos moradores, em relacdo a
estética e a estrutura, pondo em risco a
seguranca e aumentando o0s custos de
reparacgdo [7]. A eflorescéncia € um fenémeno
que pode ocorrer em qualquer elemento da
edificacéo [8].

As origens da umidade sdo diversas,
entre elas: umidade proveniente da execucao
da construcdo, umidade oriunda das chuvas,
umidades trazidas por capilaridade, umidade
resultante de vazamentos de redes de agua e
esgotos, umidade de condensacdo. Além da
formacdo de eflorescéncia, a presenca de
umidade pode trazer outros problemas como
ferrugens, mofo, bolores, perda de pinturas,
de rebocos, e até mesmo causar acidentes
estruturais. A Figura 3 demonstra a presenca
de eflorescéncia na pintura, decorrente de
umidade:

Figura 3 - Eflorescéncia

iy i e .-
Fonte: Souza [7].

O aparecimento de manchas e bolores
deve-se a colonizacdo por  fungos,
principalmente os filamentosos, que sdo
capazes de alterar as superficies dos materiais
das edificacbes e causar danos fisicos,
quimicos e mecanicos, 0s quais afetam a
qualidade estética e podem provocar danos a
saude dos moradores. A umidade é apontada
como a principal causa do surgimento de
manchas e bolores, uma vez que esses
organismos se desenvolvem em ambientes
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cuja temperatura varie entre 10°C e 35°C. A
composicdo do substrato também pode ser
favoravel para a germinacdo e infeccdo do
local [14].

As bolhas ou vesiculas surgem quando ha
perda de aderéncia e levantamento do filme
da superficie em decorréncia de umidade ou
poeira no momento da aplicacdo de massa
corrida ou pintura; sobreposi¢édo de tintas de
diferentes qualidades: uma inferior em cima
de uma superior e vice-versa; erro ao diluir a
tinta; falhas no tratamento para umidade;
aplicacdo de tinta 6leo ou alquidica em local
umido. Outra  manifestacéo € o
descascamento da pintura, manifesta por
rompimento da pelicula de tinta com a
superficie, provocada por: umidade na
superficie e a presenca de po, acarretando na
falta de aderéncia da tinta com a regiéo [14].

2.3 Diagrama de
identificac@o de problemas

ishikawa para

O diagrama de Ishikawa, desenvolvido
por Kaoru Ishiwaka, é uma ferramenta que
possibilita identificar possiveis causas de um
problema. Também é conhecido como gréafico
Espinha de Peixe pelo fato de que sua
estrutura lembra o esqueleto de um peixe
[16].

Kaoru  Ishikawa  empregou  essa
ferramenta em industrias para analisar a
dispersdo na qualidade dos produtos e
processos, levando varias empresas a obterem
visibilidade e éxito no mercado mundial,
devido a padronizacdo dos processos
realizados com um rigoroso controle de
qualidade, a exemplo da IBM e Ford. E uma
ferramenta gerencial e qualitativa que faz a
identificacdo das causas de variacdo do
processo ou da ocorréncia de um fenémeno,
assim como analisa a interacdo entre essas
causas. Em razdo de sua grande utilidade, o
diagrama de Ishikawa é amplamente utilizado
para andlise de problemas organizacionais
[17].

O gréfico permite identificar, explorar e
mapear fatores considerados como problemas,
identificando diferentes causas para um
mesmo efeito ou possiveis causas para 0

94

mesmo [18]. Além disso, esse sistema
favorece a visualizagdo de problemas de
forma hierérquica, bem como seus efeitos,
sendo, portanto, uma ferramenta analitica que
permite identificar possiveis causas de um
problema em questdo [19]. A Figura 3 ilustra
o Diagrama de Ishikawa:

Figura 4 - Modelo de um Diagrama de Ishikawa

Diagrama de Ishikawa
Método Material Méo de obra
» Efeito
Maquina Medida Meio ambiente

Fonte: Galvdo [20].

Essa & uma das ferramentas mais
eficientes nas acOes de melhoria, dado que
possibilita visualizar de forma simples e
estruturada das causas que dao origem a
qualquer problema e desenvolver acbes para
melhorar 0 que se deseja. Isso é feito porque
o diagrama de Ishikawa simplifica processos
mais complexos, dividindo-0s em processos
menores e gerencidveis. Logo, é uma
ferramenta eficaz na detecgdo da causa-raiz
de um problema, mostrando a relacéo entre o
resultado de um processo e as causas que
afetam ou afetaram esse processo.

Dias [17] explica que todo problema a ser
solucionado tem uma ou Varias causas que 0
originaram. Em suma, as causas de um
problema definem um resultado ou efeito As
causas e o0s efeitos sdo integrantes
fundamentais do diagrama de Ishikawa. Por
esse motivo, a ferramenta e também chamada
de diagrama de causa e efeito. O nimero de
causas encontradas pode ser amplo. Estas
podem ser classificadas em categorias ou
familias de causas, sendo compostas por 6M:
matéria-prima, mao de obra, méaquina,
método, meio e medicao.

A construcdo do Diagrama de Ishikawa
deve seguir algumas etapas, a saber: definicao
do problema a ser analisado e o que se
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pretende obter; estudar os motivos que
causam o0 problema; reunir as pessoas
envolvidas no processo para discutir sobre o
problema; ordenar as informacGes em causas
principais, secundarias e terciérias, eliminar o
que for trivial; fazer a montagem do
diagrama, representando a situag&o-problema
analisada; definir o que € mais importante
para atingir o objetivo proposto.

Apds identificar as causas de um
problema, deve-se priorizar sua solugdo com
0 emprego de técnicas para definir as
prioridades e resolver aqueles que sdo mais
importantes. Varios instrumentos podem ser
utilizados para identificar os problemas,
alguns ja consagrados pela prética, tais como
pesquisas, inspecdes, entrevistas, devendo-se
fazer um acompanhamento dos indicadores.

Em relacdo a aplicabilidade do Diagrama
de Ishikawa, enfatiza-se que ¢é variada,
podendo ser utilizado para diferentes
processos. No contexto da Construcao civil,
alguns autores aplicaram-no para fins varios,
a exemplo do trabalho de Cruz [21], o qual
concluiu que a utilizacdo da ferramenta em
um canteiro de obras contribuiu para a
elucidacdo de problemas e viabilizou planos
de acdo mais objetivos para sanar tais
problemas e melhorar outras situagoes.

3. Metodologia

O presente trabalho refere-se a uma pesquisa
de campo cuja finalidade é levantar as
manifestacbes patolégicas presentes em
fachadas de casas populares de um conjunto
habitacional, em Caxias-MA. @)
enquadramento metodoldgico diz respeito a
uma pesquisa descritiva, apoiada em uma
revisdo bibliografica, incluindo dados de
livros, monografias, dissertacbes, teses,
artigos cientificos disponiveis em meio
eletrbnico e normas técnicas. A abordagem é
de cunho quantitativa, pois quantifica a
frequéncia das manifestacbes patoldgicas
encontradas por meio de dados visuais,
obtidos por observacdes in loco.

O objeto de estudo compreende um conjunto
habitacional (Vila Paraiso), que contém 3 mil
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residéncias  financiadas pelo Programa
“Minha Casa, Minha Vida” (MCMV), do
Governo Federal. O conjunto habitacional
fica localizado no bairro Pampulha, cidade de
Caxias, estado do Maranhdo. Segundo o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
[22], Caxias-MA é a quinta maior cidade do
estado em termos populacionais, com uma
estimativa de 166.159 habitantes. Delimitou-
se uma amostra que fosse representativa da
populagéo estudada. Para tanto, considerou-se
um nivel de confianca de 95% e margem de
erro de 5%, dessa forma, o tamanho da
amostra correspondeu a 341 casas. A Figura 5
evidencia a localizagdo do conjunto
habitacional:

Figura 5 - Localizacdo do conjunto habitacional Vila
Paraiso, Caxias-MA

nardino = M. 4]
\

N

Eloah'Kids

Fonte: Google Earth, 2022.

As casas do referido conjunto habitacional
foram entregues aos contemplados no ano de
2015, pela legislacdo, as residéncias possuem
cinco anos de garantia. Até o término desse
prazo, quaisquer falhas decorrentes do projeto
ficam a critério da construtora responsavel.
Cabe ressaltar que, desde a etapa do projeto, 0
conjunto habitacional apresentou problemas,
principalmente  referente aos  aspectos
ambientais, tais como: a construcdo de
Estacdo de Tratamento de Esgoto sob a
nascente de um riacho; auséncia de estacGes
elevatorias para langamento do esgoto; baixa
inclinagdo da rede de esgotamento, que
acarreta obstrucdo em varios trechos.
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O levantamento de dados foi realizado atraves
de vistorias nos imoveis realizadas entre 29
de setembro a 16 de outubro de 2022. Por
meio das vistorias fez-se o preenchimento de
um roteiro (Anexo A) e registro fotogréfico
das fachadas. Posteriormente, os dados foram
compilados em uma planilha do Microsoft
Excel para a construcdo de gréaficos e tabelas,
bem como do célculo das frequéncias das
manifestacdes patologicas. Com base nos
registros, foi elaborado o Diagrama de
Ishikawa para a identificagdo das possiveis
causas e origem das anomalias e falhas
encontradas no local de estudo.

5. Consideragdes Finais

Este trabalho teve como finalidade
levantar as manifestacbes patoldgicas mais
frequentes em fachadas de casas populares de
um conjunto habitacional localizado em
Caxias-MA. Como visto, as fachadas das
residéncias cumprem uma funcdo protetiva,
mas ndo se resume apenas a isso, PoOIs
também tém um papel estético que contribui
para a valorizacéo dos imoveis.

Com base
realizada, foi

na pesquisa de campo
possivel perceber que as
habitagbes construidas no ambito do
Programa Minha Casa, Minha Vida
apresentam diversos problemas, associados,
muitas vezes, a utilizacdo de produtos de
baixa qualidade, falta de impermeabilizacdo
das estruturas e mdo de obra pouco
qualificada. Dessa maneira, os dados obtidos
através deste levantamento, estdo em
concordéncia com a literatura, tendo em vista
que se identificou diferentes manifestacdes
patolégicas relacionadas a anomalias.

Nas fachadas das residéncias do conjunto
habitacional investigado, observou-que o0s
bolores € o problema mais frequente,
provavelmente em decorréncia da umidade
relativa do ar, do solo e também da umidade
da obra. Essa anomalia aponta para a
existéncia de infiltracbes nos imoveis,
ocasionadas pelo escoamento inadequado da
aguas pluviais, pouca incidéncia de luz solar
nas areas afetadas e auséncia ou falha na
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impermeabilizacdo da alvenaria. Em conjunto
com as eflorescéncias, o0s  bolores
representaram 83% dos problemas
patoldgicos, indicando que deve-se ter uma
atencdo a essas anomalias. Ademais, as
fissuras sdo um agravante presente em todas
as unidades vistoriadas.

Muitos dos descompassos encontrados
poderiam ter sido evitados ainda na fase de
planejamento e execucdo do projeto. N&o se
pode desconsiderar também que essas
manifestacdes podem ter sido originadas na
etapa de utilizacdo dos imdveis, em razdo de
sobrecargas e falta de manutencdo e
inspecdes periodicas. Apesar disso, todos os
problemas listados podem ser reparados,
desde que haja um plano de manutencdo
adequado para evitar recorréncias e
insatisfacdes dos usuarios. Considera-se que
0s objetivos propostos foram atingidos, bem
como o problema de pesquisa foi respondido,
pois conseguiu-se apontar os problemas mais
frequentes e apresentar algumas medidas
corretivas para sana-los, e assim, o Diagrama
de Ishikawa mostrou-se uma ferramenta usual
para deteccdo das causas-raizes.

Provavelmente, a identificagdo de poucas
manifestacdes patoldgicas esta relacionada ao
curto tempo de uso das unidades
habitacionais, visto que o residencial so foi
entregue & populacdo no ano de 2015 e ainda
com garantia de 5 anos. Além disso, o estudo
concentrou-se somente nas fachadas dessas
casas, ndo incluindo anomalias presentes na
parte interna dos imoveis. Como propostas
futuras, sugere-se o aprofundamento no
estudo dos solos para verificar se esta variavel
é significativa para o surgimento das manchas
e bolores.
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5. Anexos e Apéndices

ANEXO A - ROTEIRO DE LEVANTAMENTO DAS MANIFESTACOES
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ROTEIRQ DE LEVANTAMENTO DAS MANIFESTAGOES PATOLOGICAS

*TIPO DE PINGADEIRA

3 Nome do edificio |

‘numeru: ‘idade do edificio:

4 N2 DE PAVIMENTOS |

‘ Ultima reforma na fachada: ‘ Reclamagdes: [ ) sim( )ndo

5

N9 da fachada pelo total delas

tipo de inspegdo { ) int. { ) ext. Pesq. campo () sol, { Jnublado, () chuva | ‘

6

7

[Fachaba NORTE‘ FACHADA sUL | FACHADA LESTE | FACHADA QESTE |Orientacio da fachada:

8 tipo de esguadria

9 |Aluminio

10 Madeira

11 Ferro

12 |Blindex

13 Cobogd

14 Revestimento

15 Tinta acrilica

16 Textura/Grafiato

17 |Ceramica

18 Pastilha
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2
27
28
2
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33
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3
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3
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&
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PATOLOGIA SOBRE PINTURA NORTE
VESICULAS suL
BOLHAS LESTE
CRATERAS QESTE
DESAGREGAMENTO Observages:
DESTACAMENTO
DIFERENGA DE TONALIDADE
EFLORESCENCIA
FISSURACAD
MANCHA EMBAIXO DA JANELA
MANCHA NA PLATIBANDA
MANCHA NO TETO
PATOLOGIA SOBRE CERAMICA
DESTACAMENTO
DETERIORAGAO NA JUNTA
DIFERENCA DE TONALIDADE
EFLORESCENCIA
FISSURACAD
MANCHA EMBAIXO DA JANELA
MANCHA NA PLATIBANDA
QUEBRA DE PECA CERAMICA
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