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Resumo

O mapeamento e gestdo por processos permite que a organiza¢do tenha uma visdo sistémica de suas
atividades, de maneira que estas possam ser reestruturadas e adaptadas a fim de proporcionar a
sustentabilidade da mesma. Para isso, o presente estudo teve como objetivo identificar como ocorre
o gerenciamento de processos no Banco de Alimentos da Grande Boston, uma entidade ndo
governamental e sem fins lucrativos; e propor o aprimoramento dos mesmos a fim de otimizar seus
recursos. Para isso, realizou-se uma pesquisa cientifica, descritiva, exploratdria, qualitativa e estudo
de caso, em uma organizac¢do social do ramo de alimentos. Como resultados é apresentada a descri¢do
do estudo de caso, por meio do mapeamento organizacional no processo de compra e distribui¢ao dos
alimentos, bem como a proposi¢do de melhoria nos processos aplicados. A andlise critica apontou que
o setor de transporte representa um atraso no processo, uma vez que ha a necessidade de sele¢do dos
motoristas e hd um grau elevado de reprovagdo no exame toxicoldgico. Para a entidade em questao,
prop&e-se que a mesma passe a utilizar o servigo de transporte com organizagdes de parceria externa.

Palavras-chaves: Gestdo; Processos; Gerenciamento; Estratégia.

Abstract

Process mapping and management allows the organization to have a systemic view of its activities, so
that they can be restructured and adapted in order to provide sustainability. To this end, the present
study aimed to identify how processes are managed at the Greater Boston Food Bank, a non-
governmental and nonprofit entity; and propose their improvement in order to optimize their resources.
To this end, scientific, descriptive, exploratory, qualitative research and a case study were carried out
in a social organization in the food sector. As a result, a description of the case study is presented,
through organizational mapping in the food purchasing and distribution process, as well as the
proposal for improvement in the applied processes. The critical analysis pointed out that the transport
sector represents a delay in the process, since there is a need to select drivers and there is a high degree
of failure in the toxicological test. For the entity in question, it is proposed that it starts using the
transport service with external partnership organizations.

Keywords: Management; Processes; Management; Strategy.

1 Introdugao

As organizag¢bes sao compostas por conjuntos de processos que garantem que seu
objetivo seja atingido. Para tanto, na busca pelo posicionamento, a gestdo por processos tem
ganho notdrio espaco no aprimoramento dos negodcios. Reijers (2021) enfatiza que
organizacdes que tém prestado atencdo aos seus processos do inicio ao fim, tém melhor
desempenho se comparado com as que ndao o fazem. Isso se dd uma vez que com a
visualizacdo dos processos, é possivel ter a clara percepcao dos gargalos na busca da melhoria
continua, reducdo de custos e a atenuacdo de falhas (SANTOS et. al, 2015).

Reijers (2021) indica que somente processos integrados e sistematicos podem garantir
a criacdo de produtos e servicos de acordo com a necessidade dos consumidores. Em
incremento, a quantidade exacerbada de dados e a proliferacdo tecnoldgica associadas
mudaram consideravelmente o cendrio de como os negdcios sdo gerenciados (BEEREPOOT et
al 2023).

Em contrapartida, o crescimento do mercado, manifesta as diferencas e caréncias
sociais. E nesse contexto que as organizacdes sociais se inserem de forma a promover inclusdo
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e cidadania aos mais vulneraveis. Em organizagdes sociais, porém, apesar destas contarem
com diversos projetos de cunho social, muitas ainda nao tém uma estruturagao dos processos
continuos bem definidos (LIMA; et al 2017).

Para tanto, em primeira instancia, para que os processos possam ser desenhados e
tenham sua funcdo assertiva, estes devem ter entendimento acerca do propdsito
organizacional, por meio do planejamento estratégico. Oliveira (2007) caracteriza o plano de
nivel estratégico como sendo um procedimento que define a melhor direcdo a ser seguida,
guanto a formulacdo dos objetivos e a mensuracdo no atingimento das metas.

Tendo os propdsitos definidos estrategicamente, o mapeamento de processos é
fundamental para desenhar o sequenciamento de atividades que a organizagao realiza no
atingimento do seu propdsito. O mapeamento oferece vantagem competitiva para o negdcio,
uma vez que o conhecimento proporciona a melhor gestdo das atividades exercidas e por
consequéncia, o aprimoramento por meio da melhoria incessante de rotinas continuas
(SANTOS et. al, 2015).

Diante desse contexto, o presente artigo tem como objetivo: Identificar como ocorre
o gerenciamento de processos no Banco de Alimentos da Grande Boston (The Greater Boston
Food Bank) e propor o aprimoramento dos mesmos a fim de otimizar seus recursos.

O trabalho se justifica uma vez que a organizacdo selecionada caracteriza-se por ser de
cunho social e com demandas na estruturacdo dos processos. Esta é uma distribuidora
intermediaria de alimentos, que possui captacdo de recursos em eventos beneficentes e é
sem fins lucrativos. Como fundamento, demanda-se conhecer os processos a fim de otimizar
as fontes disponiveis e o ndo desperdicio dos alimentos arrecadados.

2 Referencial Tedrico

Para que o objetivo desse trabalho possa ser atingido, e uma vez que ha contribui¢des
na literatura previamente, os tépicos a seguir levantam os temas de: Gestdo de Processos e
Gestdo de Processos em Organizacdes de Propdsito Social.

2.1 Gestdo de Processos

Preliminarmente o conceito de processo é definido por diversos autores, entre eles a
Associacdo Internacional de Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negdcios
(ABPMP) da qual indica que processo ¢ “a agregacao de atividades e comportamentos
executados por humanos ou maquinas para alcancar um ou mais resultados” (ABPMP, 2013,
p.35).

Em contrapartida, Gongalves (2000) menciona processo como sendo a agregacdo de
valor que transforma um input em um output, acrescido dos endpoints, transformagdes,
feedback e repetibilidade. O autor também destaca que toda a atividade de valor agregado
realizado por uma organizacao faz parte de um processo, ndo existindo assim a criacdo de um
produto ou servico que ndo esteja vinculado a este.

Ainda que o conceito de projeto e processo possam caminhar paralelamente, estes
possuem objetivos metodoldgicos diferentes. O Project Management Body of Knowledge
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(PMI, 2021, p.28) define um projeto como sendo “um esforco tempordrio empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado Unico”. Sendo assim, faz-se congruéncia da qual o
projeto estd relacionado a uma atividade temporaria, enquanto o processo relaciona-se com
as operacoes ciclicas.

O gerenciamento de processos envolve todas as atividades em torno do negdcio e a
utilizagao de ferramentas tecnoldgicas que vem auxiliando no fluxo de atividades, de forma a
proporcionar suporte as partes interessadas, proporcionando transformac¢do na mentalidade
organizacional e base para a melhoria continua. (LOPES; BEZERRA, 2008; MENDLING et. al,
2017).

O Business Process Management (BPM) ou Gestdao de Processos de Negdcio é visto
como uma abordagem promissora, se comparada a gestao tradicional baseada em processos
de trabalho. Esta teve sua primérdio aparicao em 1930 da qual ja era chamada a atencdo para
a orientacdo de processos nas empresas, porém apenas na década de 1990 o termo passou a
ser demandado em uma mudanca radical causada pelo avancar da tecnologia e a
competitividade acirrada (GAZOVA; et al, 2022).

O BPM permite o mapeamento de processos, almejando integracdo funcional e
permitindo aos analistas de negdcio registrar os processos criados e entender os mesmos em
diferentes niveis organizacionais (PIZZA, 2012).

A ABPMP (2013) conceitua que processo de negdcio € uma forma de entrega de valor
ao cliente que pode também apoiar no desenvolvimento de outros processos. Para tanto
diferencia os processos de negécios como sendo em trés categorias:

° Processos primarios: sdo processos que estdo relacionados diretamente com o cliente
e agregam valor para este e em sua maioria sdo atividades essenciais a organizacao,
ou seja, a forma como esta utiliza para cumprir a sua missao e alcancar a sua visao;

° Processos de suporte: sdo processos que tém como finalidade apoiar os processos
primarios, que por sua vez agregam valor para o cliente;

° Processos gerenciais: sao processos de controle que mesmo que nao agregam valor
diretamente para o cliente, asseguram para que a organiza¢ao opere de acordo com
os seus objetivos. Geralmente estdo relacionados a dreas funcionais.

Em consonancia com a fung¢do que os processos desempenham dentro da organizacao,
é de suma relevancia que estes atuem de forma a otimizar recursos financeiros e humanos,
para isso 0 mapeamento de processos oferece vantagens bastante significativas. Schwaab, et.
al (2013) indicam que o mapeamento de processos é uma ferramenta gerencial, analitica e de
comunicacdo que tem a intencdo de aprimorar os processos existentes e criar uma estrutura
voltada a processos. Schlosser, Moura e Rizzetti (2016) acrescentam que a modelagem
representa a conexdo entre atividades, pessoas, dados e objetos relacionados com o
desenvolvimento de um ou mais servigos.

Reijers (2021) enfatiza que os modelos de processo sdo frequentemente Uteis para
capturar o design dos mesmos, mas também servem a outros propdsitos, por exemplo, para
analisar ou executar um processo. Os mapas oferecem grandes proveitos, sendo possivel a
simulacdo a fim de localizar os caminhos criticos na rotina (SCHWAAB, et. al, 2013).
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Relacionados aos processos, Falconi (2002) aborda acerca da geréncia de rotina que é
uma vertente que enfatiza a relevancia de se prover meios para que os colaboradores de
organizacdes e pessoas como um todo realizem suas tarefas de forma padronizada.

Lopes e Bezerra (2008) apresentam em seus estudos alguns fatores determinantes na
implantacdo da gestdo de processos em uma organizacdo como sendo: i) lideranca; ii) equipe;
iii) divisdo do trabalho de acordo com os conhecimentos, habilidades e atitudes; iv)
conhecimento técnico dos processos; e v) um sistema de acompanhamento de resultados
funcional e a divisdo do trabalho de acordo com as finalidades de processos.

Quanto a andlise de processos, esta inicia com a identificacdo de uma nova percepgao
de oportunidade de aprimoramento e finaliza com o mesmo revisado ou remodelado (TO BE)
(SANTOS et. al, 2015).

2.2 Gestdo de Organizagoes de Propdsito Social

Em um contexto de alto desenvolvimento econdmico e por consequéncia, a
marginalizacdo da sociedade, proveniente de politicas publicas ineficientes e disfuncdo das
politicas sociais; as organizacbes de propdsito social ganham espaco a fim de balancear esta
equacdo desequilibrada (BRAGA; et al, 2018). Estas também podem ser denominadas como
organizacdes sem fins lucrativos ou ndo governamentais, por meio da sigla ONG 's e se
enquadram em uma subdivisdo no terceiro setor da sociedade (LIMA, et al 2017; DIAS, 2020).

As organizagOes sociais ou terceiro setor possuem conexao com os demais setores
(governo e mercado) uma vez que tém viés publico, porém ndo governamental e buscam
resultados sociais e ndo o lucro (KONG, 2008; LIMA, et al, 2017). Dadas as diferencas
estruturais nos objetivos e na estratégia entre as organizagdes privadas e as sem fins
lucrativos, a gestao de recursos torna-se limitada e até filantrdpica nas de carater social e ndo-
lucrativo (KELLNER; et al, 2016).

Os autores Nogueira, Dolabella e Silva (2010) enfatizam que o terceiro setor possui
demandas préprias e carecem de sistemas gerenciais que atendam as especificidades. Para
tanto, os autores citam que ha duas formas de criagdo de ferramentas gerenciais para o setor:
1) a criacdo de ferramentas proprias a partir de pesquisas e da producdo cientifica; e 2) a
adaptacdo de ferramentas provenientes dos demais setores da sociedade. Para tanto, a
utilizagao de instrumentos gerenciais proporciona vantagens potenciais, como é o caso da
Cadeia de Valor e do Balanced Scorecard (BSC), apresentado nos estudos de Nogueira,
Dolabella e Silva (2010).

3 Metodologia

Esta pesquisa possui o enfoque nos processos de negdcios em uma organizagao social
doramo de alimentos, e na proposta de melhorias na prestacao deste a partir do mapeamento
e gestdo por processos.

A abordagem utilizada tem viés qualitativo uma vez que proporciona maior vantagem
ao compreender o fendbmeno no contexto em que estd inserido, em uma perspectiva
integrada (GODQY, 1995). Gerhardt e Silveira (2009) esclarecem que a pesquisa qualitativa
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possui caracteristica de enfoque no fendbmeno, na acdo de descrever, compreender e explicar
as relacées do mesmo, em carater interativo, com resultados fidedignos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se por ser descritiva, exploratéria, de
corte transversal. Gil (2002) classifica que uma pesquisa é descritiva quando esta enfatiza
detalhar as caracteristicas de determinado fenbmeno e o estabelecimento de relacao entre
as varidveis, fazendo uso de técnicas de coleta de dados como questiondrio e a observagao
sistematica. Zangirolami-Raimundo, Echeimberg e Leone (2018) justificam que o corte
transversal é a observacdo direta das variaveis em um Unico momento, por um curto periodo
de tempo, sem carecer de monitoramento.

Para a coleta de dados, foi realizada uma pesquisa bibliografica, que é feita a partir do
levantamento de referenciais tedricos sobre a temadtica, o que permite ao pesquisador
conhecer os estudos prévios realizados. Esta também, é a base principal para o estudo, na
gual se extrai publicacGes com o objetivo de recolher informacgbes prévias sobre o problema
a respeito do qual se demanda resposta, com a finalidade de compara-los (FONSECA, 2002).

Para isso, a possibilidade utilizada foi de estudo de caso com base em documentos
abertos disponibilizados pela organizacdo. Yin (2005) estabelece que o estudo de caso
investiga um ocorrido atual inserido em seu contexto real.

A entrevista semi-estruturada foi realizada com um colaborador da entidade com a
intencdo de obter informagdes mais especificas e detalhadas sobre o tema, de forma a montar
mapas mentais e facilitar o processo de mapeamento. Gil (2008) aponta vantagens da
realizacdo da entrevista semi-estruturada se comparada com os questionarios mais rigidos,
como sendo a flexibilidade que o entrevistador tem de esclarecer o significado das respostas
a0 passo que a entrevista decorre, o que ndo ocorre quando o questionario é direcionado e
nao ha contato direto entre entrevistado e entrevistador.

Para que o objetivo proposto pudesse ser atingido, dividiu-se a investigacdo nas
seguintes etapas, conforme descrito no Quadro 1:

Quadro 1: Etapas para elaboragdo do mapeamento de processos

Etapa

Descricdo da etapa

Método utilizado

Reconhecimento
do conhecimento
tedrico

A pesquisa cientifica com utilizacdo da pesquisa
bibliografica ocorre por meio da busca de obras
ja publicadas relevantes sobre o tema em
questdo para reconhecer a pesquisa que serd
realizada (SOUSA; et al, 2021).

Pesquisa tedrica em
periddicos cientificos
sobre o tema

Identificacdo dos

A medida que as informacdes sdo levantadas, o

Levantamento de

dados do pesquisador identifica relagOes e gera informacgdes no website da
processo interpretac¢Oes (TEIXEIRA, 2003). organizagao e entrevista
com o colaborador.
Levantamento Diagrama de fluxos é um método sistematico de | Mapeamento e desenho
dos fluxos de sequenciar e registrar as atividades e de processos AS-IS
processo documentar processos. utilizando a ferramenta

(CURTO JUNIOR, 2011).

Bizagi Modeler.
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Detalhamento e A abordagem qualitativa oferece vantagens Proposicao de melhorias
analise critica do guando a pesquisa tem como propdsito ser de processos (TO-BE)
processo interpretativa ou critica, uma vez que busca

descrever e traduzir o sentido do fenémeno
(TEIXEIRA, 2003).

Fonte: Adaptado de Horbe et al. (2015)

A organizagdo de enfoque na analise € um Banco de Alimentos que tem como atividade
primaria a captagao de recursos alimentares e de higiene a partir de diferentes processos,
como doacgao, compra e realizacdo de eventos beneficentes.

A partir das observacoes realizadas e com base na metodologia de andlise documental,
definiu-se o processo de “Compras” como enfoque desta pesquisa.

Quanto a técnica de representacado grafica dos processos, selecionou-se a ferramenta
fluxograma, por ser considerada de facil compreensdo visual e simbolos padronizados. Para
tal, o software Bizagi Modeler foi eleito para a representacao grafica, uma vez que é uma
ferramenta gratuita, de facil acesso e com visualizagdo técnica dos processos perpassando por
piscinas e raias, em um modelo de fluxograma.

Santos et al. (2015) esclarece que o fluxograma é uma ferramenta de gestdo
organizacional, que demonstra as atividades operacionais em forma de sequéncia, a fim de
compreender o funcionamento e relacionamento entre os processos gerenciais.

4 Banco de Alimentos da Grande Boston

O Banco de Alimentos da Grande Boston, traducdo livre de The Greater Boston Food
Bank (GBFB), é uma entidade de propdsito social, ndo governamental e sem fins lucrativos
localizada em Boston, regido Nordeste dos Estados Unidos da América (EUA). Sua trajetéria
teve inicio em 1974 pela iniciativa de distribuir alimentos informalmente, porém apenas em
1981 o contrato social estabeleceu a mesma enquanto organizagao formal e estruturada
(GBFB, 2023a).

O GBFB é o maior organismo de combate a fome da regido, sendo um dos maiores
bancos de alimentos do pais. No ano de 2022, o mesmo distribuiu 117 milhdes de libras, o
equivalente a 53 milhdes de quilogramas de alimentos nutritivos, em 90 milhdes de refei¢cdes
(GBFB, 2023b). Com o propdsito de acabar com a fome no leste de Massachusetts, o GBFB
tem uma meta ousada de trés refeicdes por dia. Seus valores norteadores incluem a
diversidade, a equidade e a inclusdo (GBFB, 2023c).

A Figura 1 apresenta o mapa de Massachusetts indicando a localizagao das despensas
de alimentos, programa de refeicdo e a quantidade de refei¢cdes distribuidas por regido.
Também indica a lacuna de refei¢des, ou seja, o nimero estimado de refeicbes necessdrias
para uma comunidade garantir que todos os residentes tenham comida suficiente para levar
uma vida saudavel e ativa (GBFB, 2023b).
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Figura 1: Mapa da drea de servigo indicando as regiGes contempladas pelo GBFB
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A meta é calculada usando as estimativas no mapeamento da “Lacuna de refei¢cbes”
pela organizacdo Feeding America, a maior organizacdo de combate a fome do pais (EUA); e a
metodologia “Fechando as lacunas de refei¢cdes”, estipuladas no ano fiscal de 2021 do The

Greater Boston Food Bank (GBFB, 2023b).

5 A gestao de Processos no Banco de Alimentos da Grande Boston

O GBFB opera como entidade intermedidria articuladora no processo de doagdo de
alimentos, uma vez que faz a conexdo entre a captagdo e os armazéns. Para tanto, esta ndo
faz a doagdo direta para pessoas fisicas que serdo beneficiadas pelos projetos sociais.

A Figura 2 representa o Fluxograma do processo “Compra de alimentos na GBFB”.
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Figura 2: Fluxograma do processo “Compra de alimentos na GBFB”
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Fonte: Elaborado pela autora por meio do software Bizagi Modeler (2023)
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O recurso para a compra de alimentos é proveniente de algumas possiveis fontes: i)
doacdes individuais; ii) doacdo de empresas privadas; iii) por meio de campanhas especificas;
iv) através de eventos beneficentes; e v) de programas governamentais como o “Programa de
Assisténcia Alimentar de Emergéncia de Massachusetts” e o “Programa Alimentar de
Assisténcia Alimentar Emergencial” (tradugdo livre). Os recursos provenientes das fontes
mencionadas anteriormente sao utilizados na compra de alimentos e para a manuteng¢do dos
setores administrativos da entidade. Para cada délar doado, 94 centavos sdo destinados ao
combate a fome, ou seja, 0,6 destina-se as atividades de suporte (GBFB, 2023d).

Para a representacdo grafica do processo (Figura 2), optou-se pela atividade de inicio
como sendo o “Banco com defasagem de alimentos”. Contudo, esta ordem pode ser invertida,
uma vez que através de parcerias e acordos recebe-se a doacdo de montantes para a compra.
Ou seja, a iniciativa da compra pode partir guando o estoque estiver em baixa, ou quando for
recebida a doa¢dao em qualquer momento.

Partindo do pressuposto estabelecido por este trabalho, o processo inicia-se no setor
de analise:

1) O setor de analise do Banco de Alimentos percebe que este estd com baixa de um
determinado produto alimenticio ou de higiéne, e assim, faz a solicitacdo de compra;

2) Em seguida, passa pelo setor financeiro, da qual o mesmo verifica se ha recurso
disponivel para que uma futura compra possa ser efetuada;

3) Uma vez que ha recurso disponivel, solicita a compra e encaminha ao setor
responsavel pela requisicdo;

4) O setor de compras possui fabricas parceiras, diretamente com produtores de
alimentos, em acordos ja negociados previamente. Este solicita a compra na
guantidade necessaria;

5) Os alimentos sdo recebidos pelo setor de inventario e distribuicdo, da qual repassa
para a andlise de qualidade, que faz o armazenamento e o inventario com o registro
no site da instituicao;

6) Apds a compra, recebimento e registro, ha duas possibilidades de dar continuidade ao
fluxo:
i) Na primeira, ndo ha solicitagdo de doagdao de alimento e os mesmos ficam

estocados, caracterizando como a atividade fim do processo.

ii) A segunda possibilidade leva em consideragao que ha requisi¢ao de alimentos
para as dispensas e o processo tem continuidade. Neste caso, as dispensas fazem a
selecdo no site da organizacdo da quantidade de produtos necessdrios acrescentando
um procedimento a mais;

7) O setor de transporte é acionado para fazer a entrega dos alimentos e a distribuicao
nas dispensas, finalizando o processo pelo GBFB. As dispensas por sua vez fazem a
entrega para as familias finais;

8) Prestagdo de contas aos acionistas e recebimento da prestacao pelas dispensas.

Como o Banco de Alimentos da Grande Boston é uma organizac¢do intermedidria, esta
ndo faz a entrega diretamente para as familias. O processo decorre da seguinte maneira:
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Fonte (compra ou doagdo) - GBFB - Dispensa - Familias

Uma vez que as dispensas fazem estas entregas, as mesmas devem fazer a prestacao
de contas para o Banco de Alimentos do numero de pessoas atendidas e quantidade (em Kg)
de alimentos entregues. O GBFB por sua vez também precisa fazer a prestagao de contas anual
para os seus acionistas e doadores.

A compra e entrega de alimentos estd fortemente relacionada com o setor de
transporte em todas as necessidades de envio: i) doagdo/compra - GBFB; ii) GBFB -
dispensas; e iii) dispensa = familias.

O processo de transporte pode ser feito nas seguintes modalidades:

° O GBFB possui seus motoristas de caminhdo préprios que sdo acionados por
carecimento;

° A dispensa de alimentos possui seus motoristas e estes pagam pelo servico de
transporte;

. Doacdo de transporte em servigos especificos e sob demanda com outras organizagdes

parceiras, como é o caso da empresa Amazon.

Por meio da analise de fluxo e entrevista semi-estruturada com o colaborador da
organizagao, foi possivel constatar que o gargalo do processo, ou seja, a etapa que tem maior
deficiéncia e com isso, a com maior oportunidade de aprimoramento é o “Setor de transporte
e distribuicdo”, uma vez que incluem as duas variaveis abaixo mencionadas:

° verificar de quem sera a responsabilidade pelo pagamento do transporte; e
° selecionar motoristas disponiveis e que estejam aptos para a realizacdo do servico.

A entrevistada apontou que o item dos motoristas é um fator de risco bastante critico
Nno processo, uma vez que muitos ndo passam pelo exame toxicologico, sendo imprescindivel
a busca de profissionais apropriados.

6 Consideragoes finais

O presente estudo teve como objetivo principal identificar como ocorre o
gerenciamento de processos no Banco de Alimentos da Grande Boston (The Greater Boston
Food Bank).

Esta é uma organizagao de interesse social e foi selecionada, uma vez que o
reconhecimento e otimizagao dos processos oferecem vantagens favoraveis devido a fonte de
recursos escassos.

O processo organizacional selecionado foi o “Compra de alimentos na GBFB”, com
atuacdo na organizacdo como um processo de suporte. Foi realizado um mapeamento de
processos “AS-IS” a fim de apresentar a estrutura dos processos como ocorre no momento,
sem proposicdo de adaptacSes no fluxo.

Conforme desenho do processo “AS-IS” é possivel constatar que a organizacao possui
parceiros-chave na realizacdo das atividades que sdo propostas e na manutencdo da entidade.
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Infere-se que o sistema de transporte logistico, tanto o realizado pela mesma ou por
parceiros, apresenta-se como um fator de risco, uma vez que a entidade atua como uma
intermediadora na doagdo de alimentos e a entrega do mesmo esta totalmente atribuida ao
transporte por meio de caminhdes. O fator de risco ocorre pois como ficou evidenciado na
entrevista semi-estruturada, a selecdo de motoristas fica muito prejudicada no quesito do
teste toxicoldgico.

Uma vez que a organizagdo possui algumas alternativas, entre elas a doagdo de
transporte feita pela empresa Amazon, propde-se que parcerias mais efetivas como essa
sejam tornadas oficiais na metodologia. A adogao de diversos acionamento de transporte
torna o processo incerto, o que facilita o acontecimento de falhas. A parceria fixa apresenta
vantagens competitivas favoraveis para a organizagao.
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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo realizar uma breve andlise acerca da percepgao da gestdo de
mudancas no meio corporativo brasileiro. A andlise serd realizada a partir da aplicacdo de um
formulario com colaboradores de diferentes empresas em diferentes contextos, como o tamanho,
numero de funcionarios, fluxo de caixa anual etc. A metodologia utilizada compreendeu a dedugdo
Iégica por meio da inferéncia estatistica dos resultados retirados de uma pesquisa com dez perguntas
obrigatdrias. A ideia consiste em entender como o processo de gestdo de mudancas é tratado pelos
principais autores que escrevem sobre o tema, por meio das suas contribuicdes literdrias, e contrapor
com a realidade da aplicacdo desse processo na pratica, enfatizando semelhangas e diferencas
sobretudo. A analise foca ainda nos desafios que compreende a implementacdo desse tipo de gestdo
em especifico, tendo em vista que o éxito deste depende da colaboracdo de todos os envolvidos na
mudanca, sejam areas demandas, impactadas ou apenas clientes.

Palavras-chaves: Gestdo de Mudanca; Melhoria Continua; Qualidade total.

Abstract

The present work aims to carry out a brief analysis of the perception of change management in the
Brazilian corporate environment. The analysis will be carried out from the application of a form with
employees from different companies in different contexts, such as size, number of employees, annual
cash flow, etc. The methodology used comprised logical deduction through statistical inference of the
results taken from a survey with ten mandatory questions. The idea is to understand how the change
management process is treated by the main authors who write on the subject, through their literary
contributions, and to contrast it with the reality of the application of this process in practice,
emphasizing similarities and differences above all. The analysis also focuses on the challenges involved
in the implementation of this specific type of management, given that its success depends on the
collaboration of all those involved in the change, whether they are demand areas, impacted areas or
just customers.

Keywords: Change management; continuous improvement; total quality.

1. Introdugao

O mundo estd em constante mudanga, e as empresas precisam ser capazes de se
adaptar rapidamente para sobreviver. Nesse sentido, a gestdo de mudancas pode ajudar as
empresas a identificar e implementar as atualizagGes necessarias para acompanhar as
transformacdes no ambiente externo. Para além da necessidade de se adaptar a um ambiente
em constante mudanga, é possivel pontuar outras motivagdes pelas quais as grandes
corporacdes tém aderido a essa metodologia, tais como: a necessidade de melhorar a
eficiéncia e a eficacia interna, ou a qualidade propriamente, melhorar a satisfagao dos clientes
e melhorar a motivagdo dos colaboradores.

E inegavel que essas mudancas foram aceleradas com o advento da Internet e da Era
da Informacdo!, porém, ao participar da cultura material intrinseca a constituicdo da
sociedade, percebemos as ressignificacdes dos objetos e, por sua vez, do seu consumo e do

1 Segundo Chiavenato em Teoria Geral da Administragdo (2003) nessa nova era, as mudangas e transformagdes passam a ser gradativamente
mais rapidas e intensas e descontinuas, sem uma relagdo causal (causa-e-efeito). Tal versatilidade foi assumida no ciclo de vida dos produtos,
principalmente com o advento da internet.
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seu usuario. Cito o exemplo do telefone modvel que foi pensado para que pessoas
conseguissem se comunicar umas com as outras caso estivessem longe do telefone fixo, o qual
permanecia em casa. Hoje, possuimos nao apenas um dispositivo mével que faz ligagdes, tira
fotos, grava videos, dudios etc.

Desde o seu primeiro langamento, os celulares possuem uma cultura de inovagdao com
frequéncia anual, que tende a ser reduzida conforme as necessidades dos usuarios se
manifestem. Por trds de todo lancamento existe uma empresa que busca acompanhar esse
progresso a sua maneira com o objetivo de se manter atuante e competitiva no mercado.

Para vencer em mercados globais e altamente competitivos, as organizagdes bem-
sucedidas compartilham uma forte énfase em inovagao, aprendizado e colaboragao ao se
organizarem em torno da légica do cliente, o que pode ser contraditério, bem como
Chiavenato afirma:

[...] as organizacbes bem-sucedidas apresentam uma cultura que combina
caracteristicas aparentemente opostas: padrées rigidos e interesse pelas
pessoas; énfase em inovagdes proprietdrias e uma habilidade de compartilhar
com o0s parceiros. E seus principais ativos sdo os trés C’s: conceitos,
competéncia e conexdes, que elas estimulam e rep6em continuamente.
(CHIAVENATO, 2004, p. 570).

Dentre todas as motivagdes citada no primeiro paragrafo, melhorar a experiéncia do
usuario se tornou uma figura central na disputa do mercado e, também, é o fator que motivou
o surgimento de trés abordagens voltadas a adaptagdo das empresas até o momento, sao
elas: a Melhoria Continua derivada do Kaizen; a Qualidade Total e a Gestao de Mudanga. As
trés abordagens podem ser usadas em conjunto para ajudar as organizacdes a alcancar seus
objetivos.

[...] a melhoria continua pode ser usada para identificar e implementar
melhorias em produtos, servigos e processos em pequenos projetos, enquanto
a qualidade total pode ser usada de maneira holistica para melhorar todos os
aspectos dentro organizagdo fornecendo produtos e servigos de alta qualidade
que satisfacam as necessidades dos clientes, e a gestdo de mudancas pode ser
usada para gerenciar a transi¢cdo da organizacéo para seu estado desejado,
garantindo que a mudanga seja bem-sucedida e que os impactos positivos
sejam alcan¢ados. (CHIAVENATO, 2004, p. 572).

Nesse sentido, diferente da melhoria continua e da gestao de mudanga, a qualidade
total que se tornou popular na década de 80 e tem sido menos discutida atualmente, o que
se deve a alguns fatores. Primeiro, a disciplina qualidade total foi incorporada em outras,
como gestdo de projetos e gestdo de mudancas, o que significa que muitas organiza¢des agora
estao implementando os principios dessa abordagem sem realmente usar o termo “qualidade
total”. Segundo o foco do mercado mudou para outros tdpicos, como inovacao e estratégia,
isso significa que esse ndo é tdo relevante para os lideres empresariais de hoje quanto era no
passado.

Por fim, a qualidade total pode ser vista como uma abordagem ultrapassada. Isso
ocorre porque foi desenvolvida no inicio do século 20 e nao levou em consideragao as
mudancas na tecnologia e na economia como acontecem hoje (BERNARDINO; TEIXEIRA, 2015,
p.71-101).
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Partindo da analise feita sobre as abordagens, é possivel concluir que, se a melhoria
traz em sua esséncia a transformacao, cabe a gestdo de mudancgas administrar os impactos
que estdo por tras dessa alteracdo, conforme afirma Montes (2018): “o gerenciamento de
mudangas inclui antecipar riscos, definir e projetar uma abordagem que permita a efetivagao
de uma solucdo em circunstancias ideais.”

Pensando nisso, busco neste trabalho apurar sobre a percepcao acerca da gestdo de
mudangas, que se estrutura como um conceito fundamental de gerenciamento empresarial,
estando presente nas principais alteracdes da sétima edicdo do PMBOK - “Project
Management Body of Knowledge” em inglés, que em portugués significa um guia de melhores
praticas de gerenciamento de projetos.

Nesse sentido, as duas abordagens - melhoria continua e gestdo de mudanca -
corroboram para o sucesso da corporacao levando em consideragdo o contexto de constante
atualizacdo que vivemos com a globalizacdo. Contudo, analisar os impactos e mapear os riscos
envolvidos em um projeto pode ser considerado crucial quando se trata da saude de uma
empresa.

Dessa maneira, a gestdao de mudanca é uma atividade complexa e desafiadora, mas é
essencial para o sucesso da melhoria continua. Por meio dessa conclusdo, busco neste
trabalho entender como a gestdo de mudanca é entendida no mercado a partir de uma
amostra construida com diferentes colaboradores, em pesquisa anénima, que se propuseram
a responder o formulario.

2. Metodologia

Com o intuito de investigar sobre a cultura e praticas relacionadas a gestdo de
mudanca no cenario brasileiro, optei por uma abordagem quantitativa a ser medida através
de formuladrio com dez perguntas respondidas de forma an6nima para entender sobre o
contexto desse tipo de gestdo em diferentes setores e empresas. Os dados coletados via
formulario foram analisados usando uma variedade de métodos estatisticos para identificar
tendéncias, padrdes e relacdes nos dados, exalto aqui a inferéncia estatistica e a andlise
exploratdria de dados (EDA?).

Por meio da inferéncia estatistica busco elementos indicativos da gestao da mudanca
e como é percebida por aqueles que participam do seu processo de implementacdo e/ou
execucgao. Através da analise exploratéria de dados, procurei identificar tendéncias e padrdes
por meio dos graficos construidos a partir das respostas no questionario. O principal aspecto
que busco apresentar com a pesquisa consiste na percepg¢do sobre gestdao de mudanga no
mercado, a partir de colaboradores de diferentes dreas de atuacao.

Para a criagdo do questionario, algumas perguntas chaves foram inseridas para
entender volume de colaboradores por unidades de trabalho, tamanho da empresa por fluxo
de capital, area de atuacdo, bem como a experiéncia do respondente propriamente com o
processo de gestdo de mudanca e percepcao positiva ou ndo sobre o processo. As perguntas

2 Segundo o Prof. Waldir Medri (2011), nessa abordagem metodoldgica, a finalidade é obter dos dados a maior quantidade possivel de
informacdo, que indique modelos plausiveis a serem utilizados numa fase posterior, seja pela andlise confirmatéria de dados ou inferéncia
estatistica.
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foram pensadas para trazer um retrato diverso em que a gestao de mudanga pudesse se
destacar, de forma que seja possivel subtrair uma conclusdo sobre o tema.

Para a andlise, levei em consideracdo todas as informacgdes fornecidas, desde o
desconhecimento do processo até o conhecimento total dele. Informo ainda que a aplicagao
deste formulario aconteceu em duas etapas: primeiro busquei disponibilizar a pesquisa em
grupos de trabalhos dedicados a gestao de mudanca, nos quais existem um conglomerado de
profissionais com diferentes modalidades e carreiras.

Em um segundo momento, recorri aos grupos de trabalho de areas que pudessem
aplicar gestao de mudanga, como é o caso dos setores de produto, recursos humanos,
compliance, experiéncia do usudrio e experiéncia do cliente. Até a conclusao deste artigo,
coletei 26 respostas e, a partir da analise delas, procuro trazer uma percepgao sobre a gestado
de mudanca.

3. Resultados Obtidos

Nesta secdo, foco em expor os resultados da pesquisa de maneira imparcial sem
antecipar a etapa da analise, que sera feita a seguir. O formulario esteve disponivel para
preenchimento por um més e meio e teve 26 respondentes de diferentes areas de atuacdo
com diversas experiéncias profissionais. Ao todo o formulario é composto por 10 perguntas,
gue serdo indicadas por cada item abaixo respectivamente, sendo elas:

1. Qual a atividade econémica da empresa em que trabalha (ou da ultima em que
trabalhou)?

2. Qual a quantidade aproximada de colaboradores na empresa em que trabalha
(ou trabalhou)?

3. Qual o faturamento da empresa em que trabalha (ou trabalhou)?

4, Vocé conhece ou j& ouviu falar sobre gestdo de mudanca? 3

5. A empresa onde vocé trabalha (ou trabalhou) aplica esse tipo de gestdo?

6. Se vocé respondeu "Sim" na ultima questao, informe o propdsito da Gestdo de

Mudanca que vocé conhece (ou conheceu) dentro da sua empresa:

7. Em relagao aos aspectos externos, qual o principal motivo gerador de mudanga
na sua empresa’?

8. As mudangas que aconteceram foram positivas ou negativas para a empresa?

9. Se vocé ja participou de um projeto de mudanga*, houve resisténcia na adesao
ao novo projeto? * Seja como gestor, demandante ou stakeholder;

10. Se vocé respondeu "sim" na resposta anterior, sinalize o motivo da resisténcia.

3.1. Qual aatividade economica da empresa em que trabalha (ou da ultima em que
trabalhou)?

Pensando nas opc¢Oes de resposta para essa pergunta, como referéncia foi aplicado a
CNAE - Classificacao Nacional de Atividades EconGmicas - versao 2.0, sendo o IBGE o drgao

3 As perguntas 4 e 5 serdo analisadas em conjunto no subtitulo 3.4.
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responsavel por sua manutencao e gestdo. Segundo o IBGE, as classificacdes de atividades
econdmicas sdo construidas para organizar as informacgdes das unidades de producdo, com o
objetivo de produzir estatisticas dos fendbmenos derivados da participacdo destas unidades no
processo economico (IBGE, 2015: 42).

Dentre os resultados obtidos, o total de respondentes se concentrou em duas areas
especificas: Educacdo (34,61%) e Atividades Financeiras, de seguros e servicos relacionados
(23,07%). Os demais setores, como Informacdo e Comunicacdo e Oleo e Gas empataram
(7,69%), enquanto o setor Juridico, de Saude, de Transporte, de Administracdo Publica e
demais atividades relacionadas concentraram-se em 3,8%.

Grafico 1 - Atividade Econ6mica. Dados da pesquisa.
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20,00%
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0.00%
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financeiras, de comunicagdo  administrativas e servigos sociais plblica armazenagem e
seguros e senvigos correio
SErvicos complementares

relacionados

Fonte: O autor (2023)

E importante que setores colocados como opgdo de resposta para essa pergunta nio
foram sinalizados, sdo eles: Agricultura, pecudria, producdo florestal, pesca e aquicultura;
Agua, esgoto, atividades de gestdo de residuos e descontaminacdo; Alojamento e
alimentacdo; Artes, cultura, esporte e recreacdo; Atividades imobilidrias; Atividades
profissionais, cientificas e técnicas; Comércio; reparacdo de veiculos automotores e
motocicletas; Construcdo; Eletricidade e Gas; Industrias Extrativas; Industrias de
Transformacdo; e Organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais.

3.2 Qual a quantidade aproximada de colaboradores na empresa em que trabalha (ou
trabalhou)?

Para essa questdao, foram oferecidas categorias entre zero colaboradores e mais de
10.000 (dez mil), conforme o gréfico indicado nesta subsecdo. Os resultados ficaram
empatados entre dois grupos de corporacdes com 26,92% cada: 100-500 e 10.000
funcionarios, o que representa uma dicotomia de contextos para aplicacdo do processo de
gestdo de mudancas. Empresas com 100 a 500 funciondrios costumam ser mais ageis e
flexiveis do que empresas maiores, o que pode tornar mais facil administrar mudancas
(TOLEDO, 1994). J& em empresas com 10.000 funcionarios podem ser mais complexas e
desafiadoras para gerenciar mudancas, essas empresas podem ter uma estrutura mais
hierarquica, o que pode dificultar a comunicacdo e a coordenacao.
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Grafico 2 - N2 de colaboradores por empresa. Dados da pesquisa.
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Fonte: o autor (2023)

Os demais resultados concentraram-se nas seguintes porcentagens: mil a 5 mil
(15,38%), zero a 50 (11,53%), 5 mil a 10 mil (11,53%) e 50 a 100 (7,72%).

3.3 Qual o faturamento da empresa em que trabalha (ou trabalhou)?

Nesta pergunta, as op¢des de faturamento foram inseridas a partir da classificagdo de
porte empresarial por faturamento anual divulgado pelo IBGE no livro de Estatisticas do
Cadastro Central de Empresas de 2018. Como resultado majoritario (46,15%), as respostas
apontam as empresas com faturamento acima de 50 milhdes/ano, as quais sdo maiores e mais
complexas do que empresas menores.

Empresas com faturamento de 4,8 milhdes (15,41%) sdao, em sua maioria, menores e
mais simples do que empresas com faturamento anual acima de 50 milhGes, segundo o Sebrae
no estudo "Perfil das Empresas Brasileiras", publicado em 2022. Empresas nessa faixa de
faturamento se tornam mais faceis de gerenciar mudancas, pois existem menos pessoas e
departamentos envolvidos. No entanto, empresas menores também tém menos recursos
disponiveis para gerenciar mudangas, como equipes de gerenciamento de mudancas
dedicadas e orcamentos maiores.

Grafico 3 - Faturamento anual por empresa. Dados da pesquisa
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Fonte: O autor (2023)

O total de respondentes que ndao souberam informar acerca do faturamento da
empresa consiste em 26,92% do total, enquanto as demais op¢des concentram-se em 3,84%
- acima de 20 e 50 milhdes/ano; acima de 6 e 20 milhdes/ano; e igual ou inferior a 6
milhdes/ano.
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34 Vocé conhece ou ja ouviu falar sobre gestdao de mudanga? e 3.5 A empresa onde vocé
trabalha (ou trabalhou) aplica esse tipo de gestao?

Para a primeira pergunta, a maior parte dos respondentes afirmaram ja ter ouvido
falar sobre Gestdo de Mudancas (80,76%). Em relacdo a segunda pergunta, grande parte
também acusa haver o processo na empresa que trabalha ou na ultima que trabalhou
(85,71%).

3.6 Se vocé respondeu "Sim" na ultima questdo, informe o propodsito da Gestdo de
Mudanga que vocé conhece (ou conheceu) dentro da sua empresa:

Pensando nessa questdo, optei por dar opcdes de setores em que a experiéncia do
cliente é o principal norteador das metas e, consequentemente, promotor das mudancas.
Dentre as possibilidades de respostas ‘sim’ e ‘ndo’ para a subsecdo 3.5 (A empresa onde vocé
trabalha (ou trabalhou) aplica esse tipo de gestdo?), 85,71% responderam afirmativamente, o
equivalente a 21 pessoas, afirmando haver o processo de gestdo de mudanga na empresa em
gue trabalha ou trabalhou apontam como principais setores em que esse método é aplicado
sdo: Organizacao Interna e Produto, com 28,57%.

Grafico 5 - Gestdo de Mudanga por setores e areas da empresa. Dados da pesquisa
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Fonte: O autor (2023)

As demais dareas apontadas como Experiéncia do Cliente e Recursos Humanos
compreenderam a porcentagem de 14,30% e 9,52% respectivamente. E, apesar de grande
parte da base de respondentes saber da existéncia do processo na empresa em que est3,
19,04% nado sabe informar em qual setor esse processo se aplica.

3.7 Em relagdo aos aspectos externos, qual o principal motivo gerador de mudancga na
sua empresa?

Para a estruturacdo da resposta para essa questdo, foi utilizado como base a andlise
tedrica realizada na dissertacdo “Gestdao da mudanca organizacional: uma revisao tedrica” de
Marcel de Souza e Silva Santos concluida em 2014. Nesse sentido, em linhas gerais, a
tecnologia e a concorréncia sdo dois dos principais motivos geradores de mudancas dentro
das empresas, compreendendo 33,33% das respostas cada um.

E sabido que a tecnologia estd em constante evolucdo, e as empresas precisam estar
constantemente se adaptando para ndo ficarem para tras segundo Chiavenato (2003). A
concorréncia também estd cada vez mais acirrada, e as empresas precisam estar
constantemente inovando para se manterem competitivas.
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Grafico 5 - Motivos que geram mudangas nas empresas. Dados da pesquisa
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Fonte: O autor (2023)

Motivos como a natureza da forca de trabalho, que consiste em uma condicdo de
negdcio em especifico, foi apontado por 14,28% dos colaboradores, enquanto tendéncias
sociais ficou com 9,54%, crises econémica e politica ficaram 4,76% ambas.

3.8  As mudangas que aconteceram foram positivas ou negativas para a empresa?

A maior parte dos respondentes afirma ter tido resultado positivo com as mudancas
abordadas pelas empresas, compreendendo em 85,71%. A base que desconhece dos
resultados é de 9,54% e quem afirma ter obtido um resultado negativo foi de 4,76%.

Grafico 6 - Parecer sobre os resultados da gestdo de mudanga nas empresas. Dados da pesquisa.
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Fonte: O autor (2023)

3.9 Se vocé ja participou de um projeto de mudanca*, houve resisténcia na adesdo ao
novo projeto? * Seja como gestor, demandante ou stakeholder;

A maior parte dos respondentes afirma existir resisténcia durante o processo de
Gestdo de Mudancgas na empresa que trabalha ou na ultima que trabalhou, totalizando 57,14%
das respostas. Sobre os respondentes que afirmam que ndo houve resisténcia sobre o
processo, temos 33,33% e sobre os que ndo souberam informar temos 9,54%.

Revista Gestdo & Gerenciamento. Rio de Janeiro, v. 26, n. 26, abril, 2024.



RANNA, Ana Lucia V.; CERQUEIRA, Geneviewe da Cruz de.
“Os desafios da mudanca: breve andlise de uma amostra sobre a percep¢do do processo de gestdao de mudancga
no mercado brasileiro”

Grafico 7 - Sobre haver resisténcia ou ndo durante a gestdo de mudanga. Dados da pesquisa
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Fonte: O autor (2023)

3.10 Sevocé respondeu "sim" na resposta anterior, sinalize o motivo da resisténcia.

Dentre os motivos da resisténcia durante processos de Gestdo de Mudangas que
coloquei como opg¢do, o que mais se destacou foi: falta de conhecimento do processo
(22,50%), seguido de falta de interesse (17,50%) e falta de habito (15%) para a aplicagdo dessa
pratica.

Grafico 8 - Possiveis justificativas para resisténcia dos colaboradores durante a gestdo de mudanga. Dados da
pesquisa.
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Fonte: O autor (2023)

A segunda maior resposta compreendeu em “ndo sei informar” com 20% das pessoas
e as demais como inseguranca, conflito entre departamentos, metas distintas e disputas de
poder compreenderam em 13%, 7,50% e 2,50% respectivamente.
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4, Analise Geral

Assim como informado no inicio deste trabalho, com o intuito de expor uma percepcao
sobre a gestdo de mudancas no mercado por meio das respostas obtidas na pesquisa
realizada, ressalto aqui as respostas que apresentaram os resultados que se mostraram mais
relevantes e que culminam para a constru¢ao de uma perspectiva em torno do método
abordado.

Quando perguntamos sobre as principais motivacdes geradoras de mudancas em
corporacdes, foram apontadas a “tecnologia” em primeiro lugar, a “concorréncia” em
segundo. Os resultados citados representam falas de autores importantes na area da gestao
como um todo, mas principalmente para a gestao de mudangas. Segundo Peter Drucker
(2008), a tecnologia é uma forga disruptiva que afeta a maneira como as empresas operam e
competem no mercado. Ele argumenta que as empresas que ndo acompanham o ritmo das
mudancas tecnoldgicas estdo fadadas ao declinio, enquanto as que adotam inovagoes
tecnoldgicas podem ganhar vantagem competitiva.

Para além do fator tecnoldgico, Michael Porter (1986) também aborda a concorréncia
como um dos principais fatores que geram transformacgGes nas empresas a partir do conceito
de “as cinco forcas de Porter”. De acordo com Porter (1986), a tecnologia pode criar
oportunidades de diferenciacdo e reduzir as barreiras a entrada de novos concorrentes, o que
exige que as empresas reavaliem constantemente suas estratégias.

Outro aspecto que chama a atengdo dentre os resultados é o fato de as areas educacao
e atividades financeiras terem um destaque consideravel dentre as op¢des de resposta. Nesse
sentido, é possivel deduzir as principais mudancas que estdo acontecendo atualmente no
mercado, principalmente com a expansdo do ensino a distancia, muito impulsionado durante
a pandemia de COVID-19. No caso das entidades financeiras, é possivel destacar a expansao
da seguranca para o fornecimento de servicos por bancos virtuais, bem como Idtechs?, a partir
de novos meios de pagamento, como PIX. Ambos os aspectos das mudancas compreendem
uma condicdo externa que requer a adaptacdo ageis das corporacdes que atuam nesses
setores.

Ndo por acaso, os setores de Produto e da Organizacdo Interna foram os mais
sinalizados no formuldrio (subsecdo 3.6). A organizacdo interna de uma empresa é o conjunto
de processos, estrutura e pessoas que a compdem, de acordo com CHIAVENATO (2004). Nesse
contexto, a gestdao de mudanca pode ser aplicada para aumentar e agilizar a rotina do time de
produto visando a alta performance em busca da inovacdo e langamento de novos produtos,
uma vez que essa tatica consiste em uma estratégia importante para empresas que desejam
permanecer competitivas no mercado (KOTTER, 1996).

Outro ponto que é possivel inferir dos resultados se trata da estrutura das corporagdes
através do seu faturamento anual e volume de colaboradores. No caso, as respostas mais
apontadas foram para empresas com mais de 10 mil colaboradores e com receita superior a
50 milhdes por ano de faturamento. Quando falamos sobre gestdao de mudancas em relagdo
ao tamanho da empresa, existem dois vieses, segundo Weick e Quinn (1999): empresas
pequenas podem enfrentar desafios Unicos ao implementar mudancas, geralmente tém
recursos limitados e uma forca de trabalho pequena, o que pode tornar dificil gerenciar a

4 “IDTechs: segmento em expansdo na nova era digital”, publicado em 12/07/2023 por Renan Honorato,
https://www.meioemensagem.com.br/marketing/idtechs-segmento-em-expansao-na-nova-era-digital acessado em 15/08/2023.
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mudanca de forma eficaz; ja empresas grandes podem enfrentar desafios diferentes ao
implementar mudancas, geralmente tém muitas pessoas e departamentos, o que pode
dificultar a comunicagdo e o alinhamento.

Dentre os resultados, a maior parte dos respondentes afirmaram que o resultado da
gestdo de mudanca sofre com a resisténcia dos departamentos e funciondrios envolvidos na
gestdo (57,14%), apesar de 85,71% ter acusado que os esforcos envolvidos no processo de
gestdo de mudanca resultarem em aspectos positivos para a empresa. Dos motivos
apontados, a falta de interesse se destacou e Kotter (1996) afirma que, quando as pessoas
nao estdo interessadas em uma mudanga, elas sdo menos propensas a se envolverem e a
apoiarem a mudanga, por isso o autor apela para que os gestores tragam senso de urgéncia
para o cumprimento dos planos de agao envolvidos na realizagao da mudanga.

5. Consideragoes Finais

A gestdo de mudancas é um conceito ainda timido no mercado brasileiro e isso pode
ser explicado por uma série de fatores apontados na pesquisa, como a falta de conhecimento
ou interesse sobre o tema (65%), a falta de apoio dos setores (15%) ou recursos (5%), mesmo
gue as mudancas implementadas de forma ineficaz sejam arriscadas e possam gerar uma série
de problemas para a empresa. Ao contrario desse cendrio, quando as mudangas sdo
implementadas de forma eficaz, elas podem levar a melhorias no desempenho da empresa,
como aumento da produtividade, reducdo de custos e aumento da satisfacdo dos clientes
(KOTTER, 2017).

Dessa maneira, os resultados da pesquisa indicam que a gestdo de mudancgas ndo é
um tema desconhecido, porém pouco explorado pelas empresas. Contudo, o tema tem
ganhado espaco devido as frequentes transformagcGes no mercado. Na pesquisa a visdo dos
respondentes expOe aspectos importantes que ja foram desenvolvidos pela literatura e
corroboram com as perspectivas dos autores citados que atuam na area de gestdo de
mudanga.
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Resumo

Gerenciar obras em escritdrios de arquitetura no Brasil tornou-se crucial para otimizar a producdo de
projetos e garantir o cumprimento de prazos e contratos. A partir da década de 50, a adog¢do de
computadores, revolucionou a construcgdo civil, permitindo producdo agil e inteligente com gréficos,
ilustragcOes e dados. Nesse contexto, o controle de entrega de projetos e a gestdo dos processos
envolvidos nas obras também foram modernizados, abrangendo a cadeia dos projetos
complementares. Este artigo visa discutir a relevancia do gerenciamento de projetos e obras em
escritérios de arquitetura, com base em estudo de caso especifico. O projeto analisado possuia
metas pré-definidas pelo cliente com prazo de execu¢dao de 70 dias Uteis e orgamento total de
320.000,00 reais. A aplicagdo de metodologias de gerenciamento de projetos é enfatizada para
otimizar recursos, prazos e qualidade de todas as entregas. O gerenciamento eficiente de projetos e
obras é estratégico para escritdrios de arquitetura, por resultar em uma produgao agil, reducdo de
custos e exceléncia nas entregas. Investir nesse aspecto permite fortalecer a posicdo no mercado e
assegurar a satisfacdo dos clientes, consolidando a reputacdo dos profissionais no cendrio da
construcao civil.

Palavras-chaves: Projeto; Riscos; Gerenciamento.

Abstract

Managing construction work in architectural offices in Brazil has become crucial to optimizing the
production of projects and ensuring that deadlines and contracts are met. Since the 1950s, the
adoption of computers has revolutionized the construction industry, enabling agile and intelligent
production with graphics, illustrations and data. In this context, the control of project delivery and the
management of the processes involved in construction have also been modernized, encompassing the
chain of complementary projects. This article aims to discuss the relevance of project and
construction management in architectural firms, based on a specific case study. The project analyzed
had goals pre-defined by the client, with a deadline of 70 working days and a total budget of
320,000.00 reais. The application of project management methodologies is emphasized in order to
optimize resources, deadlines and the quality of all deliveries. Efficient project and construction
management is strategic for architectural firms, as it results in agile production, cost reduction and
excellence in deliveries. Investing in this aspect strengthens the firm's position in the market and
ensures client satisfaction, consolidating the reputation of professionals in the construction industry.

Keywords: Project; Risks; Management.

1 Introdugao

Desde que a Triade Vitruviana, foi apresentada por Marcus Vitruvius Pollio, arquiteto
e engenheiro romano do século | a.C. entendia-se que a arquitetura estaria dividida em trés
elementos, tidos como fundamentais, a Firmitas, (que se refere a estabilidade e ao carater
construtivo da arquitetura), a Utilitas (referindo-se a a comodidade e utilitarismo) e a
Venustas, (diretamente associada a apreciacdo estética (FABRICIO, 2008).

Com o desenvolvimento da sociedade assim o avanco da tecnologia, a industria da
arquitetura se expandiu, e especializou-se, trazendo outros pilares como o Urbanismo,
Sustentabilidade, Interiores, Luminotécnica, Design, Paisagismo, Restauro, entre outros,
além de compreender e agrupar outros ramos do que entendemos como projetos
complementares, tornando a edificacdo harmodnica, confortavel e funcional.
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Podemos entender como uma responsabilidade e funcdo dos arquitetos, a expansao
das cidades considerando e todo o fornecimento de projetos inovadores e funcionais para
diversos setores da construgao civil. No entanto, ao longo dos anos, principalmente com o
acesso a internet e avango do desenvolvimento da tecnologia, aplicativos especificos para
cada setor, essa industria enfrentou desafios crescentes relacionados a complexidade e
escala dos projetos, bem como as demandas cada vez mais rigorosas dos clientes. Infere-se
essa questdo a partir de leitura e discussdao de bibliografia sobre Tl na construcao civil
(CASSAROTO FILHO; FAVERO, 1999; KAMARA et al. 2001; NASCIMENTO; SANTOS, 2003)
Engenharia Colaborativa [USUDA 2003; ANDRADE JUNIOR, 2003) e ambientes de
colaboracdo (CHEN et. al, 1998; DENG et.al 2001; LIU; XU, 2001).

Os escritérios de arquitetura, protagonistas na concepgdao e execugdo desses
projetos, se deparam com a necessidade de lidar eficientemente com uma série de variaveis,
como cronogramas com muitos itens para administrar orcamentos limitados e demandas
cada vez mais especificas, que variam de cliente para cliente, com personalidades e perfis
Unicos.

Diante desses desafios, & imperativo que as empresas do setor adotem praticas
tecnoldgicas avancadas de gerenciamento de projetos e obras para garantir a viabilidade e o
sucesso de suas empreitadas, assim como irem em busca de expansdo dos seus negocios e
investimentos.

Virias edificacbes podem ser construidas com materiais idénticos e pela mesma
equipe de trabalho. Contudo, cada um desses projetos serd unico, pois tera localizacao,
design, circunstancias e situacGes diferentes. Além disso, devido ao grande potencial de
mudancas ao longo do ciclo de vida do projeto, o desenvolvimento desse é uma atividade
iterativa, elaborada progressivamente, envolvendo a melhoria continua e um detalhamento
mais amplo do projeto conforme as informagdes mais exatas se tornam disponiveis
(RUSCHEL, 2003).

A falta de uma abordagem estruturada para o gerenciamento de projetos pode
resultar em desvios de valores e prazos previamente acordados, assim como gerar a
insatisfacao do cliente e, em ultima instancia, comprometer a reputagao e a sobrevivéncia
de profissionais em um mercado altamente competitivo.

Figura 1 — Ciclo de vida do projeto
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Fonte: Pinterest. 2023
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Neste contexto, este artigo visa demonstrar a importancia do gerenciamento de
projetos e obras nos escritérios de arquitetura, por meio de um estudo de caso que
exemplifica como a aplicagao de técnicas de gerenciamento pode levar ao éxito das metas
estabelecidas pelo cliente. A partir desse estudo, serdo exploradas as metodologias e
praticas recomendadas que se entende como métodos ja aplicados anteriormente e com
eficiéncia comprovada através de resultados eficazes obtidos, para atender as solicitagcdes
especificas pré-definidas junto aos clientes antes do inicio do desenvolvimento do projeto
arquitetdnico até execugdao completa e entrega da obra.

2 Discussao

Por meio desse estudo de caso pratico, visando esclarecer a obra selecionada para o
estudo, teve como desafio o cumprimento de duas metas especificas pré-estabelecidas pelo
cliente, foi solicitada a entrega da obra completa em num prazo de 70 dias Uteis e valor total
para execucdo de obra até 320.000,00 reais.

O apartamento deste estudo se situa no bairro de Ipanema, com area Uutil de
aproximadamente 74m2, composto por sala, cozinha, dependéncias de servicos com um
guarto reversivel,1 banheiro de servico, 2 quartos e 1 banheiro social. O edificio fora
construido na década de 60, com paredes robustas, tijolos deitados, a edificagdo com seus
fundos voltado para o que no passado seria uma floresta, atualmente encontra-se edificado
por residéncias que compdem a comunidade do Cantagalo. O local possui baixo indice de
violéncia, desde a implantacdo da UPP (Unidade de policia pacificadora), porém, ao
iniciarem o processo de coleta de informacOes para desenvolvimento do projeto de
arquitetura, vizinhos também foram entrevistados, e relataram o alto indice de ruidos
sonoros emitidos por equipamentos de sons que geram desconforto e incomodam quem ali
habita.

Com base nesta visita técnica realizada na unidade pela equipe do escritério de
arquitetura responsavel, foi possivel constatar que o projeto precisaria ser desenvolvido com
foco em protecbes acusticas, priorizando também a privacidade do usuario no interior da
unidade residencial, respeitando regras condominiais e caracteristicas arquitetonicas
originais da edificacdo, desta maneira iniciou-se o estabelecimento da EAP, (estrutura
analitica do projeto), sendo primordial para auxiliar a elaboragdo do projeto de arquitetura,
assim como a definicdo de todos os processos que deveriam ser adotados pela equipe de
obras para possibilitar a definicdo das atividades necessdrias, e permitir o desdobramento
dos pacotes de trabalho em atividades executdveis, o que futuramente se tornaria o
cronograma da obra.

N3do foram disponibilizados pela gestdo condominial, quaisquer tipos de projeto de
estrutura ou de instalagdes, o levantamento foi realizado juntamente ao bombeiro
hidraulico, que prestara servigos no edificio ha aproximadamente 20 anos.

Com base em desafios acima encontrados, foi determinada a sequéncia de atividades
necessarias de forma cronolégica, para conciliar entrega do projeto e sequéncia ideal para
execucdo da obra na totalidade.
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Apds contrato firmado para elaboracdo do projeto de arquitetura, o mesmo foi
desenvolvido com ressalvas ao cliente, apontados por meio de cldusulas especificas, sendo
registrado que parte da viabilidade do projeto dependeria diretamente do que seria possivel
ou ndo realizar mediante inspec¢des na fase da demoli¢cdo para identificacdo exata da posicao
de todos os pilares e vigas da edificacdo, assim como a confirmacdo dos pontos de shafts e
colunas hidrdulicas.

A segunda fase do projeto, previa a construcdo de um segundo banheiro, sobre uma
area de circulacdo, e o que fora um armario embutido, tornara-se o novo corredor do
apartamento. O projeto foi entregue e aprovado, nos prazos estabelecidos, compreendidos
em 30 dias Uteis, e a relacdo com o cliente estreitou lacos, permitindo ser possivel avancar
com as negociacOes referentes a execucdo de obras. Uma planilha orcamentdria estimada
com base no projeto executivo foi apresentada, a fim de garantir a execu¢do de obras e
gerenciamento junto ao escritdrio de arquitetura.

Assim que aprovado o contrato pelos clientes para a execugao da obra com todos os
componentes, foi iniciado a elaboragcdo de um cronograma basico preliminar para firmar
todas as parcerias com fornecedores necessarios, dando continuidade ao orgamento
inicialmente realizado com custos estimados. Um formato de planejamento a longo prazo
para melhor entendimento do cliente foi apresentado.

Constavam cerca de 30m? de demolicbes necessarias em projeto, entre elas
remocOes de paredes, remoc¢do de revestimentos de parede e piso, assim como aberturas
necessarias para substituicdo de todos os sistemas hidraulicos e elétricos do apartamento,
conforme figura abaixo.

Figura 2 — Planta demolicdao
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Conforme foram estabelecidas as etapas preliminares a partir da coleta dos
requisitos, foi possivel estruturar a linha de recursos e quantificar toda a mao de obra, em
que mesmo sem todo o escopo 100% definido (variam conforme a evolucdo de cada
processo da obra), o planejamento ocorreu por meio de ondas sucessivas, que avancaram
sobre todas as tarefas que ali estavam detalhadas.
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Sequencialmente, com avanco das tarefas, foi possivel desenvolver o planejamento
de médio prazo, onde foram adotadas medidas a fim de focar a equipe para a eliminacdo de
todas as restri¢des identificadas conforme o avanco da obra.

Para o tratamento acustico, um dos principais desafios da elaboracdo deste projeto,
foi adotado modelo de janela especifico, com vidros de 20mm de espessura, estrutura em
aluminio preenchidas com 13 de rocha e vedagBes com espuma expansiva, para tratar
quaisquer tipos de lacuna entre esquadrias e alvenaria em seu encaixe. A fim de reforgar
esta protecdo acustica do interior do apartamento, em projeto foi especificada em conjunto,
a forracdo de toda a parede que se encontra de fronte para a comunidade do Cantagalo,
visando aumentar a capacidade de reducao dos ruidos emitidos pelo local.

Antes de ocorrer a assinatura do contrato relacionado a execucdo de obras, foi
elaborado equipe de gestdo de obras, uma planilha orcamentaria executiva, com base de
dados coletados em todos os projetos executivos, e respectivos memoriais de acabamento.

Esse tipo de orcamento, segundo Antbénio Pinheiro e Marcos Crivelaro, costuma
possuir um menor indice de variacdo de custos, cerca de 5% apenas (FERRAZ,2019). e assim
esse formato foi adotado e apresentado através de proposta orgcamentaria para execugao
completa de obras e todas as suas interfaces complementares.

O orcamento de empreitada global civil também conta com itens conhecidos
popularmente como itens de “obra branca”, sao elementos que compdem o projeto de
interiores, umas das abas de projetos executivos, entregues por grande parte dos escritérios
de arquitetura. Tais itens sdo compostos por elementos como os modveis planejados,
revestimentos, iluminacdo e equipamentos de ar-condicionado, assim como por
eletrodomésticos de maior valor, necessarios para funcionamento completo da cozinha e
lavanderia da unidade residencial.

Conforme é descrito Antonio Valente e Victor Aires, existem 5 fases do Planejamento
Do Lean Construccidn, sendo elas: preparacao do planejamento, a Coleta de informacdes,
preparacao dos planos, estruturas, avaliacdo e planejamento, a apresentacdo e aprovacgao
(VALENTE, 2017). Com base nessa estrutura foi realizado e apresentados sequencialmente
todos os documentos necessarios pela equipe de gerenciamento da obra.

Proposta para execugdo de projetos de arquitetura e suas respectivas ressalvas, nas
quais s poderiam ser confirmadas apds a confirmacdo de inspecdes de arquitetura durante
o processo de demoli¢do.

Enfatizamos as vantagens de adotar uma abordagem estruturada em tecnologia de
gerenciamento para garantir o sucesso do projeto e da obra, ressaltando a importancia
dessa pratica para enfrentar os desafios que surgem na grande industria da arquitetura e
todas as suas interfaces.

A partir do momento e em que se adotou essa tecnologia de planejamento e
monitoramento visual dos projetos, foi facilitada a forma de planejar, replanejar, rastrear e
obter o controle de todos os dados de forma simultanea.

Um modelo BIM, com todas as informacgdes precisas e uma camada de dados sélida e
confiaveis, foi fundamental para producdo de analises reais sobre cada fase do projeto.
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O método BIM e a utilizagdo dos principios do Lean Construccidén permitiram reduzir
as possibilidades dos riscos de desvio do prazo deste projeto, assim como focar no controle
global mantendo equilibrio entre os fluxos de melhoria continua e problemas que surgiram
tendo sido encontrados, tratados de maneira simples, pois estava sendo possivel enxergar o
gue podemos chamar de “visdo aérea” do projeto.

“Sobrevoar” e visualizar todas as etapas e todos os possiveis desvios casados com a
experiéncia de bons profissionais somatizando a utilizagao da plataforma BIM, permitindo
gerenciar com mais seguranca sobre todos os projetos.

Uma equipe em que ndo esteja bem-informada sobre cada etapa em que cada
envolvido no processo se encontra, geram automaticamente retrabalhos, assim como gastos
desnecessarios para a empresa. Uma equipe que ndo se comunica, jamais sera bem-vista por
fornecedores, assim como pelo cliente final.

A sincronicidade das informagGes automatizadas com o preparo da distribuicdo de
tarefas garantira sempre um resultado satisfatorio, até mesmo sobre algum problema
existente. A equipe de mao de obra de execucdo informou custos abaixo do de mercado
para obter a obra, contando com possiveis reajuste de valores ao decorrer do projeto,
porém o que havia sido tratado entre a equipe de gerenciamento e execug¢do, ndo previa
aumento de valores, apenas meta para reducdo dos custos ja estudados e conferidos antes
do envio de valores para o cliente.

Desta maneira, se identificou apds o término da execucdo de todas as demoli¢cGes
gue o empreiteiro havia reduzido a agilidade das producGes da obra durante a fase de
infraestrutura de elétrica hidrdulica, sendo possivel conversar com toda equipe, assim que
os indices apontaram para uma lentiddo nesta execucgao.

Foi necessario intervir e substituir toda a equipe, orgcar e negociar cada tematica com
outros prestadores de servico, infelizmente o desvio dos valores durante essa negociacdo
acabou ocorrendo, porém, a margem de desvios de verba adotada e apresentada para o
cliente no contrato geral da empreitada, permitiu absorver os custos, sem que houvesse um
real prejuizo para a tratativa, o que causou naturalmente uma reducao sobre a taxa de lucro.

Apds os servicos estabilizados, foi identificada a necessidade da execu¢do de uma
obra junto ao padrdo de instalacdes elétricas do edificio, por tratar se, de um QDL da década
de 60. O problema nao havia sido mapeado anteriormente, pois a informagdo recebida
diretamente dos administradores do condominio, era de que todas as instalacGes externas
da unidade, estavam em perfeito estado.

Para o 6rgao responsavel pelo fornecimento de energia elétrica da cidade do Rio de
Janeiro, Light, foi constatado irregularidades, e solicitaram a troca dos componentes
externos. Apos administragdo realizada de todas as instalagdes, foi possivel elaborar uma
proposta junto ao prestador de servicos técnico e qualificado para execucdo desta tarefa.

Com a aprovacao dos custos extras para execucao deste servico era validada pelo
cliente, tudo foi executado no prazo de uma semana, e sendo possivel ter o quadro elétrico
regularizado, nos padrdes exigidos pela concessionaria, ndo causando nenhum tipo desvio
no cronograma elaborado, por ser uma tarefa identificada com antecedéncia.
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Apds termos todas as etapas de instalagdes de hidraulica, elétrica, ar-condicionado,
todas as alvenarias, emboco, impermeabilizacdes, revestimentos, instalacdo de loucgas e
metais, esquadrias acusticas, vidros, execucdo de toda a pintura e marcenaria, assim como
a instalagao de todos os equipamentos na residéncia, mesmo que com desvios, pelo nao
cumprimento de prazos pré-estabelecidos junto dos fornecedores, foi possivel concluir a
producdo com adornos e mobilidrios soltos e finalmente encerrar todos os processos e
entregar as chaves para o cliente.

Foi contabilizado, no total, 22 dias de desvio no cronograma.

No decorrer do desdobramento de todas as tarefas listadas acima, durante a
execucdo da demolicdo, foram identificados, infiltracdes de um vizinho, tratado no ato da
localizagao do problema no apartamento.

A boa relagcdo com o gestor condominial, permitiu que a tratativa junto ao vizinho
responsavel, executassem o servico de imediato, poupando possiveis transtornos e
garantindo a harmonia e eficiéncia da correcao.

Outra atividade que apresentou desvios, foi a da instalacdo e acabamentos de
marmores de todo o apartamento, desencadeando atrasos diretamente conectados a
execucao da etapa de marcenaria.

Houve desgaste durante todas as tratativas com a equipe de marcenaria, porém o
fornecedor havia sido escolhido diretamente pela cliente, apresentando o orcamento com
valores abaixo do mercado, cerca de 40.000,00 reais a menos do que os doutros quatro
concorrentes.

Ao finalizar essa etapa, foi possivel acertar todos os ajustes finais de pintura, limpeza
e producbes de interiores, deixando a cliente satisfeita, mesmo com o atraso de 22 dias
causados.

O lider de equipe, peca fundamental no complexo quebra-cabeca do gerenciamento
de projetos, e obras atua em todas as etapas do ciclo de vida do projeto, sendo o elo entre
os clientes, os profissionais envolvidos e os demais stakeholders. Além de sua contribuicao
criativa na concepgdo arquitetdnica, ele tem um papel estratégico na organizagao e no
controle de todas as atividades ao longo da execucdo da obra, é fundamental que haja esse
acompanhamento, para garantir a qualidade de entrega de todas as etapas da obra, que
engloba, desde a etapa do preparo do terreno, a entrada da producdo final da etapa de
interiores, onde o cliente recebe a casa pronta finalizada para morar.

Uma das principais responsabilidades de outro agente que é o gerente de projetos e
obras tem como fungao principal garantir a boa elaboragao de um projeto detalhado pela
sua equipe, um projeto que atenda as necessidades e expectativas do cliente, ao mesmo
tempo, em que respeite as restricdes de prazo e orcamento estabelecidas eles também
desempenham um papel critico na coordenacdo de equipes multidisciplinares dentro e fora
da obra, envolvendo arquitetos, engenheiros, empreiteiros, especialistas em
sustentabilidade e outros profissionais. Essa coordenagao garante a integragao harmoniosa
de todos os aspectos técnicos e criativos do projeto, minimizando possiveis conflitos e
assegurando uma execucao eficiente.
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Outra fung¢ao importante deste posto, é o controle e a gestao dos recursos
financeiros. O gerente de projeto e obra, é o responsavel por estimar custos, fazer
orcamentos detalhados e acompanhar os gastos ao longo da obra e essa gestdo financeira
adequada também é essencial para garantir que o projeto permaneg¢a no orgamento
aprovado pelo cliente e para evitar surpresas desagradaveis durante a execucdo. Os
Gestores dos escritdrios de arquitetura, assumem um papel de comunicacao centralizada,
mantendo uma comunicag¢do clara e constante entre todas as partes interessadas.

Essa funcdo, garante a eficiéncia do estudo de caso apresentando, assim como as
demais funcdes executadas. Isso inclui relatdrios de progresso, reunides periddicas com o
cliente para revisar o andamento do projeto e a identificagdo de eventuais desvios ou
mudangas de escopo. Em suma, os gestores de obra nos escritérios de arquitetura sao
atores-chave no gerenciamento de projetos e obras, por agregarem conhecimento técnico,
criatividade, habilidades de coordenacdo e gestdo financeira, essenciais para alcancar o
sucesso do empreendimento. Sua atuacdo eficiente permite a entrega de obras de
gualidade, no prazo estipulado e conforme o orgcamento definido, garantindo a satisfacdo do
cliente e fortalecendo a reputacdo dos escritorios no mercado da arquitetura e da
construcao civil.

Entre os grandes beneficios do BIM 8D estdo a colaboragdo empresarial, otimizagdo
do desempenho corporativo e tecnologia de sensor integrado, facilitando a andlise de dados
em tempo real. A oitava dimens3o (8D) no modelo BIM diz respeito a seguranca e prevencao
de acidentes e consiste em trés tarefas: determinar os riscos no modelo, promover
sugestdes de seguranca para perfis de alto risco e propor controle de riscos e de seguranca
do trabalho na obra para os perfis de riscos incontrolaveis (SOARES JR; BACHIM, 2020). Ao
adotar uma abordagem estruturada e técnica para o gerenciamento, podemos apontar o
Lean Construccion, como uma metodologia qualificada para aplicar em diversos casos, por
permitirem alcangar resultados positivos em diversas areas-chave como, uma equipe unida,
visibilidade no mercado, lucro assim como o desperdicio de recursos.

Uma realidade presente no Lean é o envolvimento e a autonomia da equipe. O Lean
trabalha com conceito de que a equipe pode contribuir muito para a melhoria continua e
que grandes ideias podem vir de todos os setores da empresa, desde a equipe de
planejamento estratégico, até o chdo da fabrica (equipe de campo para o caso da construcao
civil) e a producdo deve andar de maos dadas com o planejamento (POST, 2009).

O gerenciamento eficiente permite melhor alocagao e utilizagdo dos recursos
disponiveis, como mao de obra, materiais e equipamentos, reduzindo desperdicios e custos
desnecessarios. O Planejamento deve atuar neste contexto desde o primeiro orgamento,
considerando a ordem na qual as atividades deverdo ser executadas, visando garantir que
materiais figuem expostos ou necessitando serem transportados de um lado para outro nas
obras.

A compra antecipada, e em grande volume, garante sem duvidas uma compras com
menor custo, compra em larga escala, facilitam as negocia¢des gerais assim como os custos
para execucdo de fretes, que muitas vezes atravessa de um estado ao outro.

Por meio de cronogramas realistas e ferramentas de controle, é possivel monitorar o
progresso das atividades e garantir que o projeto avance nos prazos estabelecidos.
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O Gerente BIM pode ter varias fungdes adicionais como a definicao de ‘templates’ de
projeto, coordenacao e integracdo de modelos, coordenagdo do acesso ao modelo, etc., mas
sua fungdo mais importante é orientar a equipe na tomada de decisdes (POST, 2009). O BIM
MANAGER (Gerente BIM) precisa gerir: recursos, pessoas e processos.

Entende-se que cronogramas podem sofrer desvios de execucao de tarefas, porém,
guando tudo esta exposto e sendo devidamente monitorado, é possivel inverter ordens de
execucgao de tarefas, garantindo o cumprimento de outras atividades, mesmo quando surge
um desafio a ser resolvido.

Com uma gestdo financeira adequada, possivel evitar estouros orgamentarios e
manter o projeto nos limites de custos planejados, garantindo a viabilidade econ6mica da
obra. A gestdo financeira da obra deve ser iniciada antes do nascimento do projeto. Os
empreendedores precisam aderir a ideia de que é na gestdo do contrato, que nasce um dos
principais desafios de um projeto, e a gestdo de todo o custo dele.

Uma proposta mal negociada ou um projeto mal concebido tem impacto direto no
custo global do projeto. O gerente geral, tem como principal funcdo, garantir que todas as
cldusulas contratuais, em conjunto a histérico de entrega de bons prestadores de servico,
sejam devidamente alinhadas e amarradas, garantindo que a entrega de todos os servicos e
materiais cumpram, com suas funcgoes.

O gerenciamento eficiente inclui a implementacdo de padrées de qualidade e
procedimentos de controle, assegurando a conformidade com as especificacdes do projeto e
normas técnicas.

Visitas técnicas rotineiras, precisam fazer parte da do planejamento, o olhar
profissional dos autores do projeto, garantem que as expectativas do cliente possam ser
atendidas. Muitas vezes podem faltar detalhes técnicos construtivos no projeto, e o gerente,
o engenheiro ou o arquiteto, precisam estar atentos ao desenvolvimento de imprevistos
junto aos executores, que garantam a adequacgao de ajustes sempre necessarios.

A inteligéncia artificial e a tecnologia que a acompanha e seu avango de
monitoramento desses reduzirdo problemas de compatibilizacdo, no entanto, a melhoria
continua, pelo olhar profissional da equipe, permanecera sendo importante para garantir
imperfeigdes pelo menos ainda ndo visualizadas pela maquina.

Executar o levantamento de todos os problemas na visita técnica, criar relatdérios e
entender todos os erros cometidos, também fazem parte do processo do controle de
qualidade.

Constatados os erros e falhas, definidas as pessoas ou eventos geradores das causas,
sO resta agora providenciar a eliminacdo dessas causas, em especial de certos habitos e
procedimentos adotados. Sempre existiram justificativas para as falhas, a forma que
ocorrem e os causadores, precisam ser identificados e analisados, para que se necessarios,
sejam removidos da equipe.

A identificacdo e gestdo proativa de riscos potenciais possibilita a mitigacdo de
problemas antes que se tornem mais graves, aumentando a seguranca e confiabilidade do
projeto. E com a equipe alinhada, e uma boa comunicacdo que essa reducdo ocorre
naturalmente. Um problema bom, é um problema identificado.
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Identificar, descrever, em que ponto esta, e qual a probabilidade de acontecer, qual
seria os possiveis impactos, e os valores que podem custar, sdo dados que precisam ser
identificados, estimados e apresentados para a equipe, para ser possivel desenvolver a
solugdo, assim como muitas vezes, comunicar ao cliente com antecedéncia, antes mesmo do
problema de fato ocorrer.

A autuagdo, com acionamento paralelo ao do setor juridico, muitas vezes podera ser
necessaria, com avaliacdes da pauta para negociacdo geral e o alinhamento da estratégia
gue serd adotada.

Uma boa gestdo de projetos inclui uma comunicacdo clara e transparente entre
todos os envolvidos, promovendo alinhamento de expectativas e minimizando conflitos. Ao
cumprir prazos, manter a qualidade e garantir o controle de custos, o gerenciamento
eficiente contribui para a satisfacdo do cliente, fortalecendo a reputacdo do escritdrio de
arquitetura.

A satisfacdo do cliente vai muito além do bem-estar dele dentro de sua residéncia.
Vai além, melhor do que se obter uma declaracdo positiva, € ndo ter nenhuma reclamacao
sobre o desenvolvimento de seu trabalho, pois uma declaracdo negativa é incalculdvel a
guantidade de pessoas que poderd receber essa informacdo, condenando todas as etapas
desenvolvidas do processo.

Uma abordagem de gerenciamento flexivel permite que os escritorios se adaptem
rapidamente as mudancas de escopo e/ou requisitos, garantindo a agilidade e resiliéncia do
projeto.

Com analise das informacgdes fornecidas pelo sistema de gestdo integrada em tempo
real, foi possivel antecipar a¢Oes diante de possiveis dificuldades, ter tempo habil para
redirecionar processos e planejar as corre¢des na obra.

Com informacodes precisas e atualizadas disponiveis através do gerenciamento, as
decisdes podem ser tomadas de forma embasada e oportuna. A capacidade técnica de um
gestor experiente, sem dulvidas fardo diferenca para poder ser conduzido o trabalho
eficientemente, mas o equilibrio da equipe em conjunto a todas as ferramentas e
informacgdes possibilita essa tratativa de forma mais eficiente.

O gerenciamento eficiente proporciona uma avaliagdo pds-obra, permitindo
identificar a parte tedrica, na pratica, uma oportunidade de melhoria para futuros projetos.

Em suma, o gerenciamento eficiente de projetos e obras nos escritérios de
arquitetura mostra-se fundamental para o sucesso e competitividade no mercado. Os
beneficios abrangem desde a otimizacdo de recursos até a satisfacdo do cliente,
assegurando resultados de exceléncia na realizacdo de empreendimentos na drea da
construgao civil.

Reunir a equipe, coletar todos os dados primordiais para cada um em cada etapa, o
que foi positivo, o que foi negativo, tudo faz para do pacote de licdes apreendidas durante
este processo.

O edificio foi construido na década de 60, onde, todas as instalacdes, elétrica e
hidraulica, encontravam-se inadequadas e apresentando necessidade de substituicdo
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completa da infraestrutura. A auséncia de projetos executivos de arquitetura, assim como
complementares originais do edificio e unidade residencial foi um fator relatado ao cliente
desde o inicio do processo como um dos maiores desafios para inicio do desenvolvimento do
projeto de reforma, assim como para inicio de todo o processo de demolicao.

Um dos fatores para desenvolver o projeto, camuflou a proximidade e vista frontal
para comunidade de moradores e vedar o apartamento acusticamente para protecdo do
ambiente de ruidos externos provocados pela proximidade com uma quadra de escola de
samba.

Uma das metodologias aplicadas, tratou-se da aplicagdo de um Fluxograma de
Processos, em que foram estabelecidos um diagrama que apresenta as etapas sequenciais
do gerenciamento de projetos, desde a concepcdo até a conclusdo, destacando as
responsabilidades e todos os fluxos de trabalho.

Também foi utilizado em relatdrios semanais, o Grafico de Barras, para permitir
comparar o progresso real das atividades com o planejado, mostrando visualmente os
desvios para o cliente e equipe.

O cronograma elaborado com diagrama de rede, permitiu que fossem realizadas uma
representacdo grafica as relagdes logicas entre as atividades e fornecedores, mostrando as
dependéncias entre elas.

Com foco no controle de custos, foi executado orgamento completo e produzida uma
tabela de Custos: Uma tabela que lista os custos estimados e reais das atividades do projeto,
permitindo acompanhar o orgamento ao longo do tempo.

Consideragoes Finais

Todo o processo se teve por um resultado satisfatério, tendo em vista que o cliente
encerrou o ciclo de entrega deste projeto junto ao escritdrio, proporcionando uma indicacao
para outros dois clientes que necessitavam promover reformas em suas residéncias.

Apesar de termos ultrapassado a data estipulada em contrato, foi compreensivel a
postergacdo diante dos desafios encontrados.

Devido a boa negociagao de valores, ndo houve prejuizo orgamentdrio para nenhuma
das partes, o fato de ndo ter tido que fornecer qualquer tipo de aditivo sobre a empreitada
global, foi decisivo para o desvio ser compreensivel pelo cliente.

A importancia do Gerenciamento esta no desenvolvimento das estratégias durante a
fase do planejamento, assim como e habilidades para resolucdo de problemas antes mesmo
do surgimento deles, e atingir metas e resultados, mantendo o cliente sempre proximo, o
informado do que é essencial e tudo que se entende como ético no processo na totalidade.
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SOUZA, Juliana Fernandes de; BRITO, Maurini Elizardo
A influéncia da Cultura Organizacional nos habitos de Gerenciamento de Projetos

Resumo

A organizacdo é formada por diferentes individuos, com diferentes crengas, principios, expectativas e
necessidades, cujos resultados geram diferentes atitudes e comportamentos. Mesmo individuos
diferentes podem compartilhar a mesma cultura, apenas compartilhando objetivos, compreensao de
formas de relacionamento e entre outros fatores, podendo até ser influenciados por caracteristicas
regionais. Com a necessidade constante de desenvolvimento dos negdcios, gera uma demanda
significativa por atividades voltadas para equipes. Em diversas areas, sejam elas internas ou externas
a empresa, clientes diretos ou indiretos. Quando nos deparamos com a gestdo de projetos dentro de
diferentes empresas, podemos identificar semelhancgas e particularidades, que podem ser geradas de
diferentes formas. Compreender como a cultura organizacional pode influenciar o gerenciamento de
projetos torna-se relevante, devido a diversos fatores, considerando que o escritério de projetos pode
ou ndo ser pertencente a empresa, os impactos gerados podem estar diretamente ligados ao sucesso
ou fracasso do projeto. Este estudo serd realizado através de um estudo de caso, buscando
compreender como os habitos da cultura organizacional podem impactar no gerenciamento de
projetos, esta pesquisa busca contribuir no sentido de melhorar o entendimento e criagcdao de
estratégias para o sucesso dos projetos.

Palavras-chaves: Comunicacdo; Cultura organizacional; Habitos de negdcios

Abstract

The organization is made up of different individuals, with different beliefs, principles, expectations and
needs, the results of which generate different attitudes and behaviors. Even different individuals can
share the same culture, simply by sharing objectives, understanding forms of relationships and other
factors, and can even be influenced by regional characteristics. With the constant need for business
development, it generates a significant demand for team-oriented activities. In various areas, whether
internal or external to the company, direct or indirect customers. When we come across project
management within different companies, we can identify similarities and particularities, which can be
generated in different ways. Understanding how organizational culture can influence project
management becomes relevant due to several factors, considering that the project office may or may
not belong to the company, the impacts generated may be directly linked to the success or failure of
the project. This study will be carried out through a case study, seeking to understand how the habits
of organizational culture can impact project management. This research seeks to contribute towards
improving the understanding and creation of strategies for the success of projects.

Kew words: Communication; Organizational culture; Business habits

1. Introdugao

A organizacdo é composta de diferentes individuos, com diferentes crencas, principios,
expectativas e necessidades, que por resultado geram diferentes atitudes e comportamentos.
Ao associar diferentes pessoas dentro de uma organizacdo, buscando os mesmos valores e
missGes com o objetivo de gerar resultado empresarial, gera a cultura empresarial. Mesmo
diferentes individuos podem partilhar a mesma cultura, bastando partilhar objetivos,
entendimentos de formas de relacdo e entre outros fatores empresariais, podendo inclusive
ser influenciado por caracteristicas regionais.

Com a constante necessidade de desenvolvimento empresarial, gera uma demanda
significativa em atividades orientadas a equipe em diferentes areas, sejam elas internas ou
externas a empresa, clientes diretos ou indiretos. Devido a este constante crescimento, alguns
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fatores sdo essenciais como a padronizacdo de documenta¢do, comunicacdo e diferentes
técnicas de controle, buscando gerar ambientes corporativos que propiciem uma melhor
relagcao entre todas as partes fungdo, caracterizada como gerenciamento de projetos, cada
vez mais, requer habilidades distintas de um gestor, que busca como o principal resultado o
aumento da produtividade empresarial.

Quando nos deparamos com o gerenciamento de projetos dentro de diferentes
empresas, podemos identificar semelhancas e particularidades, que podem ser gerenciadas
de diferentes formas. O entendimento de como a cultura organizacional pode influenciar na
gestdo de projetos se torna relevante, devido a diferentes fatores como: tempo de projeto,
padrdo de comunicagdo, doutrinas e costumes organizacionais. Como o escritério de projetos
pode ser ou ndo pertencente a empresa, podendo este fator ainda ser mais um dos diferentes
impactos gerados que podem influenciar diretamente ou indiretamente tanto para o sucesso
ou insucesso do projeto.

Ao entender que a cultura organizacional € um elemento fundamental que influencia
a maneira como as pessoas se comportam, pensam e tomam decisOes dentro de uma
organizacdo. Ao mesmo tempo, o gerenciamento de projetos é uma atividade critica que
requer habilidades técnicas, gerenciais e interpessoais para garantir o sucesso do projeto. Por
essa razdao, € importante compreender a influéncia da cultura organizacional no
gerenciamento de projetos, a fim de maximizar as chances de sucesso do projeto.

O presente artigo, apresenta um estudo de que analisa como os habitos da cultura
organizacional podem impactar no gerenciamento de projetos. Um melhor entendimento
sobre este tema propicia a criacdo de estratégias que visem o sucesso do projeto, mitigando
assim os impactos negativos gerando assim uma melhor delimitagdao de habitos que podem
ou ndo influenciar o gerenciamento de projetos contribuindo ainda para o melhor
desenvolvimento académico no que tange ao entendimento de gestao de projetos.

2. Desenvolvimento

O presente tdpico apresenta uma breve discussao sobre cultura organizacional através
da dtica da teoria das organizacdes, apresentando o gerenciamento de projetos como um
ponto de discussao de delimitagdao deste tema.

2.1.  Cultura Organizacional

A cultura organizacional é um conjunto de valores, crencas, normas e comportamentos
compartilhados por todos os membros da organizacdo. De acordo com Hofstede (1991), a
cultura organizacional é uma das caracteristicas mais distintivas de uma organizacdo e pode
influenciar a forma como as pessoas se comportam, pensam e tomam decisées. A cultura
organizacional é formada ao longo do tempo através de uma combinacdo de fatores
historicos, legais e sociais e pode ser transmitida de geracdao em geracgao.

Composta por diversos elementos, como a missdo, a visao, os valores, a ética e a
comunicac¢ao, que juntos definem a identidade da organizacdo e afetam a forma como as
pessoas trabalham e se relacionam (CAMERON; QUINN,2006). A cultura organizacional
também desempenha um papel importante no gerenciamento de projetos, uma vez que pode
influenciar o sucesso ou fracasso destes.
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Sendo influenciada por uma série de fatores, incluindo a lideranca, a estrutura da
organizacao, a missao e visdao da empresa, o ambiente externo e o estilo de gestdo. De acordo
com Kerzner (2009), uma cultura organizacional saudavel e positiva pode ajudar a melhorar a
eficiéncia e a produtividade da organizagdo, ao passo que uma cultura organizacional negativa
ou toxica pode ter o efeito oposto.

Os conceitos sao os mais variados possiveis em se tratando de cultura organizacional,
de acordo com as linhas tedricas que os formulam. Assim, um dos mais importantes é o de
Schein (2009), que conceitua cultura organizacional como: o conjunto de pressupostos basicos
gue um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
de adaptacdo externa e integracao interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir em relacdo a esses problemas (p.3). Sendo ainda um sistema de valores partilhados e
de crencas que permeiam as pessoas, as estruturas organizacionais e os sistemas de
organizacao (FAJARDO et al, 2020).

2.1.1 Valores

Os valores na organizagdo sdo conceitos que representam os padrdes éticos e morais
gue os membros da organizacdo acreditam e seguem. Eles influenciam a cultura e a tomada
de decisdo da organizacdo. De acordo Robbins e Judge (ROBINS; JUDGE, 2017), os valores sdo
definidos como "principios ou conceitos que os individuos ou grupos consideram importantes
ou desejaveis".

A literatura também destaca a importancia do ambiente interno da organizacdo,
incluindo a cultura, na promocao do crescimento. De acordo com Kotter e Heskett (1992), a
cultura organizacional é uma fonte importante de vantagem competitiva e pode ser utilizada
para apoiar o crescimento ao longo do tempo.

Temos que atentar para os valores organizacionais que podem incluir a integridade, a
responsabilidade social, a inovacdo, a exceléncia e a colaboracdo. Eles sdo transmitidos de
uma geracao para outra e estdo intrinsecamente ligados ao propdsito e aos objetivos da
organizacdo. De acordo com o artigo "The Importance of Organizational Values for
Organizational Success" de Ellison et al. (ELLISON et al, 2010), "os valores organizacionais sao
fundamentais para a constru¢ao de uma cultura coesa e para a criagdo de um ambiente de
trabalho positivo".

2.1.2 Comportamento Compartilhado

O comportamento compartilhado é um conceito que se refere aos valores, normas e
habitos compartilhados por membros de uma organizagao. Ele esta relacionado a cultura
organizacional e pode ser influenciado pelo lider da organizagao, politicas internas e
comportamentos dos colegas.

De acordo com Schein (2010), a cultura organizacional é composta por valores
compartilhados e comportamentos compartilhados, que sdo aprendidos através da
socializacdo dos membros da organizacdo e da observacdo de comportamentos aceitos e
recompensados.

O comportamento compartilhado é importante porque ajuda a moldar a identidade
da organizacdo, fornece uma base para a tomada de decisGes coletivas e ajuda a garantir a

Revista Gestdo & Gerenciamento. Rio de Janeiro, v. 26, n. 26, abril, 2024.



SOUZA, Juliana Fernandes de; BRITO, Maurini Elizardo
A influéncia da Cultura Organizacional nos habitos de Gerenciamento de Projetos

coesao e a consisténcia da organizagdo. Quando os membros da organizagao compartilham
0s mesmos valores e comportamentos, eles sdo mais propensos a trabalhar juntos de maneira
eficaz e eficiente em diregdo a objetivos comuns.

2.1.3 Crengas

A crenga é definida como uma opinidao ou convicgao firme e persistente em relagao a
algo. Na organizagao, as crengas sao valores, atitudes, se tratando de normas compartilhados
pelos membros da equipe, que influenciam sua percepc¢ao, pensamento e agao.

De acordo com Robbins e Judge [6], as crengas organizacionais sdo vistas como uma
parte importante da cultura organizacional, pois elas ajudam a guiar as acbes dos membros
da equipe e a fornecer um sentido de direcdo e propdsito para a empresa. Além disso, as
crencas organizacionais podem afetar a motivacdo, a satisfacdo no trabalho e o desempenho
dos funcionarios.

O artigo de Cameron e Quinn (2006) "Diagnosing and Changing Organizational Culture:
Based on the Competing Values Framework" destaca que a cultura organizacional é formada
por crencas, valores, atitudes e comportamentos compartilhados que influenciam a forma
como a organizagdao se comporta e se relaciona com outros. De acordo com os autores, as
crencas sdo fundamentais para a formacdo da cultura organizacional, pois elas servem como
um marco para as acoes e decisdes da empresa.

2.2. Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos é uma abordagem sistematica para planejar, organizar e
gerenciar recursos de forma a alcancgar objetivos especificos de um projeto. Ele é amplamente
utilizado em diversos setores, incluindo tecnologia, constru¢do, manufatura e servicos.

Para Schwartz (2010) o gerenciamento de projetos envolve a coordenacdo de recursos,
incluindo pessoas, tempo, dinheiro e tecnologia, para alcancar objetivos especificos de
projetos. O gerente de projeto deve ter uma visdao clara da visao, missao e objetivos do
projeto, além de ser capaz de se adaptar a mudancas no ambiente do projeto. No entanto,
existem inimeros fatores externos e internos que podem influenciar o sucesso de um projeto,
incluindo a cultura organizacional.

O Guia PMBOK menciona que: "o gerenciamento de projetos é a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas a projetos para satisfazer os requisitos do
cliente" (PMI, 2017).

O gerenciamento de projetos envolve a identificacdo dos objetivos do projeto, a
definicdo de tarefas e responsabilidades, a alocacdo de recursos, o planejamento do
cronograma e a monitoragdo do progresso. E importante ter uma boa comunicagio e
colaboragdo entre todas as partes envolvidas, incluindo o time de projeto, o cliente e qualquer
outra parte interessada (PMI, 2017).

O gerenciamento de projetos também inclui a identificacdo e gerenciamento de riscos
potenciais que possam afetar o sucesso do projeto. Isso inclui a avaliacdo de riscos, a definicdo
de medidas preventivas e a implementacdo de planos de contingéncia.

Ao adotar uma abordagem de gerenciamento de projetos eficaz, é possivel alcancar os
objetivos do projeto de maneira mais eficiente e eficaz, ao mesmo tempo em que se maximiza
0 uso de recursos e se minimiza o impacto de possiveis problemas.
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A cultura organizacional é uma dimensdo importante que pode ter um impacto
significativo no gerenciamento de projetos e, consequentemente, no sucesso do projeto.

2.2.1. Fatores do Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos é uma atividade complexa que envolve muitos fatores
que podem influenciar o sucesso ou fracasso de um projeto. Alguns dos principais fatores que
influenciam o gerenciamento de projetos incluem o escopo do projeto, prazos e orcamento,
comunicagao, recursos e mudangas no ambiente externo, como:

Quadro 1: Fatores que influenciam o gerenciamento de projetos

Fatores Descrigao
Visa garantir que todos os envolvidos tenham uma
Escopo do projeto compreensdo clara do que deve ser alcangado.
Metas que visam garantir que haja recursos suficientes
Prazos e orgamento disponiveis para o que foi definido de escopo.
Sdo os canais de comunicag¢do onde serdo transmitidas
Comunicagao informacdes relevantes do projeto.
Sao recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos que serao
Recursos utilizados durante o projeto.
Sao mudancas no mercado, nova regulamentagdo ou
Mudangas no ambiente mudancas na tecnologia podem influenciar o sucesso de um
externo projeto.

Fonte: Elaborado pela autora com base no PMI (2017)

Para Dinsmore e Silveira Neto (2006), o escopo do projeto seria a definicdo das
fronteiras entre determinadas tarefas, ou seja, onde termina um trabalho e comeca outro.
Sendo ainda que a falta de uma definicdo clara do escopo pode levar a ambiguidade e a erros
gue podem afetar o sucesso do projeto. De forma complementar Tenstep (2007) menciona
como a maneira de descrever os direitos e obrigacGes entre a empresa-cliente (ou um
contratante qualquer) e a consultoria (ou um contratado qualquer), definindo o que a
contratada ira realizar e o que ndo ira realizar (DINSMORE; SILVEIRA NETO, 2006; TENSTEP,
2007).

Entende-se que além de primordial a existéncia da definicdo de um escopo, busca
mitigar erros futuros, onde tem como objetivo descrever e obter um consenso sobre os limites
légicos da atuacdo da contratada, garantindo assim que todos os envolvidos tenham uma
compreensao clara do que deve ser alcangado. (PMI, 2017; DINSMORE; SILVEIRA NETO, 2006).

Os prazos e orcamento sdo fatores cruciais para o sucesso do projeto, consiste em
estimar os custos e definir o orcamento e o controle de gastos. O estabelecimento de metas
realistas e a disponibilidade de recursos adequados sdo importantes para garantir que o
projeto seja concluido dentro do prazo e do orcamento estabelecidos. Podemos ainda
complementar que qualquer situagao que gere impacto nas finangas de uma empresa deve
ser tratada com cuidado. Dessa forma, o gerenciamento dos custos do projeto inclui processos
que fardo com que o projeto termine dentro dos custos aprovados (PMI, 2017; DINSMORE;
SILVEIRA NETO, 2006).
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A comunicagao ocorre através do estabelecimento de canais claros e efetivos para
garantir a transmissao precisa de informagdes. O gerenciamento das comunicagdes sao os
processos necessarios para assegurar que as informacdes do projeto sejam planejadas,
coletadas, geradas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas,
monitoradas, organizadas e descartadas de maneira oportuna e apropriada.

A medida que a habilidade de comunica¢do se torna essencial para assegurar a
compreensao de informacdes, onde cada uma das areas de conhecimento na gestdo de
projetos se encontra espaco para aplicacdo de algum tipo de habilidade ou técnica de
comunicac¢ao. Através de diferentes canais tais como orais, escritos, eletronicos e digitais; o
gerente de projeto conhece prés e contras de cada um dos canais, buscando decidir qual se
torna mais adequado de acordo com a situacdo, criando assim um melhor plano dentro do
gerenciamento de projeto (CHAVES et al, 2015; JACOB, 2010).

Como resultado de uma boa comunicacdo temos o envolvimento de todas as partes
interessadas e estejam sempre informadas sobre o progresso do projeto, suas limitacGes e
necessidades de mudancas. Podendo ainda ser dividido em duas partes, sendo a primeira
parte referente ao desenvolvimento da estratégia para garantir uma comunicacdo eficaz com
as partes interessadas e a segunda parte, referente a realizacdo das atividades necessarias
para implementacdo da estratégia definida (PMI, 2017).

Os recursos do projeto, que podem ser: humanos, financeiros e tecnoldgicos, é outro
fator critico para o sucesso de um projeto. Visto que importante planejar e gerenciar
cuidadosamente esses recursos para garantir o sucesso do projeto, e gerenciar esses recursos
se torna uma atividade cada vez mais complexa, visto que o recurso humano consiste nao
somente na organizacdo deste efetivo ao longo do projeto, mas na identificacdo de perfis,
através do conhecimento, habilidades e relacdes que irdo ocorrer dentro de acordo com as
necessidades, qualificacdes e competéncias, onde determina o melhor momento para alocar
esses recursos de forma correta (PMI, 2017; DINSMORE; SILVEIRA NETO, 2006).

As mudancas no ambiente externo, incluindo mudancas no mercado, nova
regulamentacdo ou mudancas na tecnologia, podem influenciar o sucesso de um projeto. E
importante estar atento a esses fatores e ser flexivel o suficiente para lidar com mudancas
imprevistas (PMI, 2017).

Como temos o fator humano relacionado, é importante analisar a figura do gerente de
projeto, como o principal influenciador no projeto e na equipe de projeto. Visto que o fator
humano influencia diretamente todos os demais fatores do gerenciamento de projeto.

2.2.2. Gerente de Projeto

O papel do gerente de projeto é fundamental no gerenciamento de projetos. Eles sao
responsaveis por liderar o time de projeto e garantir que o projeto seja concluido de acordo
com os objetivos estabelecidos, dentro do prazo e orcamento estabelecidos.

De acordo com a Associacao de Gerenciamento de Projetos (PMI, 2017):

O gerente de projeto é a pessoa responsavel por liderar o time de projeto, motivar e
inspirar a equipe, garantir a qualidade do projeto e gerenciar conflitos;

O gerente de projeto é responsavel por garantir a comunicacgao eficaz entre todas as
partes envolvidas, incluindo o time de projeto, o cliente e qualquer outra parte interessada.
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Eles também sdo responsaveis por garantir que o projeto esteja em conformidade com as
politicas, regulamentos e normas relevantes;

O gerente de projeto também é responsavel por garantir que os recursos do projeto
sejam utilizados de maneira eficiente e eficaz. Isso inclui a alocagao de recursos, o
planejamento do cronograma e a monitoracao do progresso. Eles também sdo responsaveis
por identificar e gerenciar riscos potenciais que possam afetar o sucesso do projeto.

Ao concluir bem seu papel, o gerente de projeto pode ajudar a garantir o sucesso do
projeto e a satisfacdo do cliente. Eles sdo os lideres do projeto e desempenham um papel
fundamental na garantia da entrega de projetos bem-sucedidos.

2.2.3. Influéncia ao Gerente de Projeto

Um gerente de projeto é uma figura central no gerenciamento de projetos e é
influenciado por uma série de fatores internos e externos. Essas influéncias podem afetar
diretamente a capacidade do gerente de projeto de liderar o time de projeto e garantir o
sucesso do projeto.

Internamente, o gerente de projeto é influenciado pelo time de projeto e pela cultura
da organiza¢do. De acordo com o Project Management Institute (PMI, 2017),

A dindmica do time de projeto e a cultura organizacional podem ter um impacto
significativo na capacidade do gerente de projeto de liderar o projeto com eficacia.

O time de projeto pode influenciar o gerente de projeto, por exemplo, através de suas
habilidades técnicas, expectativas e relacionamentos interpessoais.

Além disso, o gerente de projeto também é influenciado pelas relagcGes com os
stakeholders, incluindo o cliente, fornecedores e outras partes interessadas. Essas relacdes
podem afetar o sucesso do projeto, especialmente quando ha conflitos ou expectativas
diferentes. O Project Management Institute (PMI, 2017), destaca que "as expectativas dos
stakeholders, incluindo o cliente, sdo uma influéncia importante na gestdao de projetos, e o
gerente de projeto precisa equilibrar essas expectativas com os objetivos do projeto".

Fatores externos, como o ambiente econdmico, regulamentagbes governamentais e
tecnologias emergentes, também podem influenciar o gerente de projeto. Por exemplo, a
instabilidade econdmica pode afetar a disponibilidade de recursos financeiros para o projeto,
enquanto as regulamentagdes governamentais podem afetar as restrigdes de tempo e
orgamento. O Project Management Institute (PMI, 2017), afirma que "o gerente de projeto
precisa estar ciente dos impactos externos que podem afetar o projeto e estar preparado para
gerencia-los".

Por fim, o gerente de projeto também é influenciado por sua prépria experiéncia e
habilidades de gerenciamento de projetos. De acordo com o Project Management Institute
(PMI, 2017), "o gerente de projeto precisa ter habilidades e competéncias sélidas em
gerenciamento de projetos, incluindo lideranca, comunicacdo e resolucdo de problemas, para
ser bem-sucedido".

A gestdo de projetos é um processo complexo. A empresa deve sempre se manter
atenta aos prazos, ao escopo e ao orgamento, garantindo que tudo funcione da melhor forma
possivel. Em relagdo a isso, a cultura organizacional tem um papel crucial. Se o negdcio ndo
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tem uma cultura alinhada com os seus objetivos, as dificuldades para orientar corretamente
as suas atividades serdo elevadas e, com isso, os projetos terdo um alto risco de falharem.

3. Metodologia

Lakatos (2016) menciona que os métodos na ciéncia sdo procedimentos sistematicos
qgue auxiliam na descricdo e explicacdo de fendmenos naturais e humanos. A pesquisa
realizada é composta de métodos mistos, através de incialmente uma revisdo da literatura
seguida por um estudo de caso, onde o pesquisador através da mistura desses métodos
realizou uma andlise do estudo de caso (LAKATOS, 2016; JOHNSON; ONWUEGBUZIE, 2004).

3.1. Revisao da Literatura e Categorizacao

Inicialmente foi realizada uma revisdao da literatura, a partir dessa revisdo sera
elaborada uma categorizacdo dos problemas encontrados, essa categorizacdo foi utilizada de
métrica para a elaboracdo do questiondrio do estudo de caso e em sequencialmente anilise
deste estudo.

De acordo com Matias-Pereira (2016), a revisdo da literatura foi responsavel pela
fundamentacdo que foi realizada dentro da pesquisa, sendo possivel tracar os pontos de
relacionamento da limitacdo da importancia da cultura organizacional no gerenciamento de
projeto. Servindo assim de ferramenta para a obtencdo de informacdes relevantes sobre as
dificuldades relacionadas a cultura organizacional e seus impactos de forma negativa no
gerenciamento de projetos.

A presente pesquisa, realizou uma revisao da literatura buscando o levantamento de
evidéncias relacionadas com a influéncia da cultura organizacional no gerenciamento de
projeto, seguindo o critério de categorizacdo como: exclusdo mutua, homogeneidade,
pertinéncia, objetividade, fidelidade e produtividade, a fim de atender as necessidades da
pesquisa (BARDIN, 2016).

3.2. Estudo de Caso

O estudo de caso busca contribuir para o entendimento de fend6menos sociais
complexos em mais diferentes contextos. Para atender esse projeto de pesquisa, foi realizo
um protocolo com base na literatura, através de um questiondrio semiestruturado, buscando
entender os fatores limitantes da influéncia da cultura organizacional no gerenciamento de
projeto (YIN, 2005).

3.2.1. A Amostra

A entrevista foi realizada em uma empresa de gestdo de projetos na area de
telecomunicacdes. A empresa foi selecionada seguindo os seguintes critérios: atendimento
nas principais cidades do pais, aplicando gerenciamento de projetos para diferentes empresas
desta area, possuindo mais de 4 projetos sendo realizados de forma simultdneas, sendo de
regioes distintas do pais, a fim de entender como a cultura se torna um fator ou ndo relevante
no gerenciamento de projeto.

A empresa Y, atua ha 8 anos no ramo de gerenciamento de projetos de
telecomunicacdes, possuindo como clientes operadoras de telecomunica¢Ges de pequeno e
médio porte, possuindo ao menos a prestacdo do servico de comercializacdo de dados. Tem
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sede em Porto Alegre e trabalha com gerente de projeto situados em diferentes estados do
Brasil. O entrevistado é um dos sécios, responsavel por toda a area técnica da empresa e dois
de seus gerentes de projeto.

4, Discussao

Buscando entender como a cultura organizacional impacta no gerenciamento de
projetos. ApOs analise da literatura e realizacdo de entrevista semiestruturada, pode-se
identificar os principais pontos que buscam nortear a visdo sobre como a cultura
organizacional impacta no gerenciamento de projeto.

4.1. Estudo de Caso

Com base na entrevista realizada, pode-se confrontar com os principais pontos da
convergéncia ou divergéncia da literatura.

Quando olhamos para a cultura organizacional como sendo a ética de andlise do
gerenciamento de projeto, nos deparamos com esses principios coletivos que impactam o
individuo e grupo, de acordo com o local onde o grupo e empresa estd inserida e seus
contextos, estimulando assim diferentes formas de tratamento e relacionamento com as
crengas.

Alguns estudos apresentam os valores, comportamento compartilhado e crencgas
como os conceitos que os individuos ou grupos consideram importantes ou desejaveis.
Quando aplicamos essa relacdo com o gerenciamento de projeto se torna evidente a variagdo
deste no ambiente de trabalho, sendo um fator relevante para o sucesso do projeto.

A cultura organizacional é um fator critico para o sucesso do gerenciamento de
projetos. Ela influencia a forma como as pessoas se relacionam umas com as outras, bem
como a maneira como abordam e resolvem problemas. Segundo a Project Management
Institute (PMI, 2017).

A cultura organizacional é o ambiente social, politico e psicoldgico que circunda os
membros da organizagao e influencia o modo como eles trabalham juntos.

O relacionamento interpessoal do gerente de projeto com as partes interessadas do
projeto, como suas relagdes pessoais e como agem diante a resolucdo de problemas, é muito
relevante no gerenciamento de projetos, profissionais mais abertos a trocas, possuem uma
relacdo mais préxima com as partes interessadas (informacao verbal).

Se a cultura da organizacdo valoriza a inovagao e o risco, isso pode levar a uma maior
tolerancia a mudancas e ao uso de métodos inovadores no gerenciamento de projetos
(HATCH, 2017). Por outro lado, se a cultura da organizagdo é conservadora e segue uma rotina
rigorosa, isso pode dificultar a implementacdo de mudancas no gerenciamento de projetos.
Além disso, a cultura organizacional pode influenciar a forma como as equipes de projeto se
comunicam, trabalham juntas e atingem objetivos comuns, conforme Cameron e Quinn
(2006). Trabalhar com diferentes projetos e diferentes culturas organizacionais, se tornou um
desafio frente ao mundo tecnoldgico e dindmico, antes as atividades eram presenciais e os
projetos eram realizados com equipes locais, hoje com a modificagdo do formato de trabalho
para remoto, se tornou um novo desafio, onde culturas diferentes se tornam mais misturadas,

Revista Gestdo & Gerenciamento. Rio de Janeiro, v. 26, n. 26, abril, 2024.

10



SOUZA, Juliana Fernandes de; BRITO, Maurini Elizardo
A influéncia da Cultura Organizacional nos habitos de Gerenciamento de Projetos

onde o gerente de projeto precisa estar mais sensivel as partes interessadas e saber relacionar
com suas formas pessoais de trabalho (informacao verbal).

As partes interessadas nem sempre estdao nas mesmas regioes, isso se torna ainda mais
complicado, apesar de serem empresas da area de tecnologia onde as mudancas ocorrem de
forma mais rdpidas do que outras empresas, algumas partes interessadas possuem perfil mais
conversador e ainda procuram agir de forma mais reativa e menos tolerante as mudancas
necessarias (informacdo verbal).

Segundo Kerzner (2017), inUmeros fatores podem influenciar a cultura organizacional
de uma empresa, entre os que podem ter maior impacto sobre a implantacdo e aceitacdo da
gestdo de projetos estao:

Centralizacdo burocratica da autoridade nas maos de alguns poucos; Auséncia de um
verdadeiro e significativo patrocinio por parte dos executivos; Importancia da hierarquia
organizacional; leis juridicamente imprdprias; O potencial de corrupcao.

Kerzner (2017), também aponta que a gestdao de projetos pode desenvolver-se em
qualquer estrutura organizacional, desde que a cultura organizacional sustente os quatro
pilares fundamentais de gestdo de projetos: cooperacao, trabalho em equipe, confianca e
comunicacdo eficiente.

Muitas das partes interessadas, precisam ser constantemente envolvidas para se
manterem acreditadas no projeto, diante de mudancas rapidas de mercado, é essencial
manter o projeto com fortes crengas e seguindo os prazos, apresentando apenas questdes
essenciais como sendo prioritarias no projeto (informacao verbal).

O gerente de projeto precisa entender a realidade de cada uma das partes
interessadas, e utilizar isso sempre a seu favor, esse envolvimento resulta em mais pontos
positivos do projeto, ter essa habilidade nem sempre é simples, visto que sdo pessoas com
cultura diferentes e que influenciam diretamente no resultado do projeto, logo o gerente de
projeto precisa ter uma boa analise dessa cultura para estabelecer os vinculos certos
(informacdo verbal).

De acordo com Valeriano (2001), quanto mais funcional ou departamental for a cultura
da organizagao, mais tempo levara para a implantagao de uma cultura de administragao por
projetos, sendo necessdrio absorver a cultura de trabalho em equipe multidisciplinares,
descentralizacdo, maior participacdo nos processos decisérios, empoderamento, equipes
autodirigidas e gerenciamento simultaneo.

Para Kerzner (2017), a gestdo de projetos é uma cultura, ndo podendo ser replicada de
uma empresa para outra, pois o que funciona em uma empresa ndo funcionara
necessariamente em outra. A implantacdo bem-sucedida da gestdao de projetos cria uma
empresa e uma cultura que podem mudar rapidamente conforme as necessidades de cada
projeto e se adaptarem as mudancas do ambiente onde a organizacdo estd inserida.

Além disso, a cultura organizacional pode ser um fator importante na escolha de
métodos de gerenciamento de projetos. Por exemplo, uma cultura altamente hierarquica
pode favorecer um método mais tradicional de gerenciamento de projetos, enquanto uma
cultura mais colaborativa pode favorecer uma abordagem mais agil. De acordo com o livro
"Gerenciamento de Projetos: A Base para a Tomada de DecisGes", de Kerzner (2009).
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A cultura da organizagao pode influenciar a escolha de métodos, estratégias e técnicas
de gerenciamento de projetos.

Ao entender que precisamos estar sempre olhando para cada projeto como Unico e
entender que as partes interessadas e as pessoas envolvidas sdo distintas se torna menos
complexo a gestdao de mudancas que podem ocorrer, pois as pessoas agem de forma diferente
as mudancas que ocorrem dentro do projeto (informacdo verbal).

Pessoas diferentes, culturas diferentes, e formas de agir diferentes, cada projeto
apresenta uma forma de desenvolvimento, existem alguns que sdo mais naturais a
particularidades pessoais, com a preferéncia por projetos mais colaborativos, porém temos
gue ter a flexibilidade para adaptacdo a projetos onde as empresas sdo mais segregadas e as
informacgdes mais centralizadas, sdo apenas diferentes formas de gerenciar o projeto, apesar
de preferéncias pessoais, ambos podem gerar resultados similares, basta saber realizar as
atividades de forma atenta e individualizada (informacao verbal).

Cada projeto € um caso Unico e precisa ter sucesso, ndo existe forma de comparar ou
analisar o projeto sem conhecer a equipe e isso geralmente ocorre se as pessoas certas estao
analisando a escolha da equipe, se possuem o grau certo de conhecimento e integracao
(informacado verbal).

Por fim, a cultura organizacional também pode influenciar o engajamento e a
motivacdo dos membros da equipe de projetos. Em uma cultura positiva e de apoio, os
membros da equipe sdo mais propensos a se sentirem motivados e comprometidos com o
sucesso do projeto. De acordo com o livro "Gerenciamento de Projetos: Uma Abordagem
Integrada". (KERZNER, 2009).

"A cultura organizacional pode ter um impacto positivo ou negativo na motivagao e no
engajamento dos membros da equipe de projetos".

De acordo com o Project Management Institute (PMI, 2017), a cultura organizacional
pode afetar o sucesso do projeto de varias maneiras. Por exemplo, uma cultura organizacional
positiva e de apoio pode aumentar a motivagdao e o engajamento dos membros da equipe,
resultando em melhor comunicagao, colaboragao e resolugao de problemas. Além disso, uma
cultura organizacional forte pode ajudar a garantir que as decisdes e agdes dos membros da
equipe estejam alinhadas aos objetivos e valores da organizacao.

O mais importante é manter a equipe motivada, o projeto se torna mais facil e com
isso gera o resultado do projeto. Ja tivemos projetos onde a equipe escolhida pelo cliente foi
errada e gerou o insucesso e até cancelamento do projeto (informacao verbal).

Ter uma equipe motivada vai desde como o gerente de projeto lida com a equipe até
o autogerenciamento da equipe, porém sempre se identifica que as equipes que conseguem
seguir a mesma cultura, possuindo um maior envolvimento sdo equipes mais motivadas e
faceis de trabalhar e com isso o projeto apresenta maiores sucessos (informacdo verbal).

Analise o projeto e procure saber entender e escolher uma equipe que possa entender
as necessidades e seu comprometimento, gera uma maior motivacdo e colaboracgdo, pois os
papeis sdao bem mais definidos (informacao verbal).
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4.2. Discussao

A cultura organizacional tem uma influéncia significativa no gerenciamento de
projetos. Compreender a cultura organizacional é crucial para identificar potenciais desafios
e oportunidades para a gestdo de projetos e aumentar a probabilidade de sucesso do projeto.
E importante levar em conta as crengas, valores, normas e habitos compartilhados pela
organizacao ao planejar e executar projetos.

A cultura organizacional também pode ser aprimorada através da implementacdo de
boas praticas de gerenciamento de projetos. Por exemplo, estabelecer objetivos claros, definir
papéis e responsabilidades, e fornecer feedback regular aos membros da equipe podem
ajudar a melhorar a cultura organizacional.

Em conclusdo, a cultura organizacional é uma parte importante e interdependente do
gerenciamento de projetos. Para garantir o sucesso do projeto, as organizacdes devem
investir na cultura organizacional, monitorando-a regularmente e fazendo ajustes se
necessario. Ao fazer isso, as organizacdes podem melhorar a comunica¢do, colaboracao,
motivagdo e engajamento dos membros da equipe, o que, por sua vez, pode levar ao sucesso
do projeto.

No entanto, a cultura organizacional também pode ser um obstaculo ao sucesso do
projeto se nao for apropriada ou adequadamente gerenciada. Por exemplo, uma cultura
organizacional negativa ou pouco colaborativa pode levar a problemas de comunicacao,
conflitos entre membros da equipe e falta de comprometimento.

Para maximizar o impacto positivo da cultura organizacional no gerenciamento de
projetos, as organizacdes devem investir na conscientizacdo e desenvolvimento da cultura
organizacional. Isso inclui identificar os valores e crengas subjacentes a cultura organizacional
e trabalhar para manté-los positivos e de apoio (SCHEIN, 2010). Além disso, a lideranca eficaz,
a comunicagdo aberta e transparente, e os incentivos para a colaboragdo e trabalho em equipe
sdo importantes para manter uma cultura organizacional positiva (PMlI, 2017).

Em resumo, a cultura organizacional desempenha um papel crucial no gerenciamento
de projetos. Ela influencia a forma como as pessoas se relacionam, como abordam problemas,
como escolhem métodos de gerenciamento de projetos e como se sentem motivadas e
engajadas com o sucesso do projeto. Por essa razdo, é importante que as organizacdes
estejam atentas a sua cultura organizacional e trabalhem para manté-la positiva e de apoio.
Isso pode ser alcancado através de praticas de lideranca eficazes, comunicacdo aberta e
transparente, e incentivos para a colaboragao e trabalho em equipe. Além disso, é importante
monitorar regularmente a cultura organizacional e fazer ajustes se necessario para garantir o
sucesso continuo do gerenciamento de projetos.

5. Consideragoes Finais

Este estudo teve como objetivo entender como o papel da cultura organizacional no
gerenciamento de projeto, buscando contribuir com a literatura na criacdo de projetos com a
identificacdo da cultura correta esperada. Ou seja, esta pesquisa visa explorar melhor o
cenario de como a cultura organizacional influencia neste gerencial de projeto, consegue
auxiliar com o foco de projeto, visto que é um fator critico para o sucesso ou seu fracasso.
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Em linhas com as pesquisas anteriores sobre o tema sobre o papel da cultura
organizacional no gerenciamento de projetos é critico e pode ter um impacto significativo no
sucesso ou fracasso do projeto. Para maximizar o impacto positivo, as organizagdes devem
investir na conscientizagdo e desenvolvimento da cultura organizacional, incluindo a
identificagdo dos valores subjacentes, a lideranga eficaz e a comunicagao da cultura
organizacional (KERNER, 2017).

Além disso, a gestdo de projetos deve ter em conta a cultura organizacional ao
planejar, executar e monitorar projetos, levando em consideracdo os efeitos positivos ou
negativos que a cultura pode ter na equipe e no projeto em geral.

O presente estudo apresenta uma contribuicdo tedrica e outra gerencial e por fim as
suas limitacbes. Como contribuicdo tedrica, este estudo avanca na literatura de gestdao de
projeto onde colabora com as principais literaturas sobre o tema, dentro assim um ponto de
partida para a discussdo de novas formas de criar uma cultura correta de acordo com o projeto
através de identificacdo da equipe mais adequada para cada projeto.

Como contribuicdo gerencial, o estudo fornece informacgdes relevantes para a analise
da cultura organizacional, gerentes de projeto e a relagcdo de ambos para desenvolvimento de
solugdes alternativas que possam ir além das contribuicOes identificacdo de cada cultura, mas
sim da cultura mais adequada para cada situacao.

Uma limitacdo deste trabalho se da ao se tratar de um estudo de caso Unico, tendo em
vista que ndo é o suficiente para se explorar todos os fatores necessarios. Sendo interessante
um estudo de caso multiplo e ainda um estudo quantitativo que possa analisar os impactos
diretos da cultura organizacional do gerenciamento de projeto e até mesmo uma criagao
futura de um framework para auxiliar na criagao de uma cultura correta para cada tipo de
projeto.
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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo analisar os melhores conceitos relacionados a reducdo e/ou
eliminacdo de desperdicios, além de aumentar a produtividade e melhorar os processos de um
canteiro de obra predial, através da filosofia “lean”. Além da andlise da metodologia, é apresentado
outros conceitos que fazem parte e auxiliam para a construgdo enxuta desses edificios, que em
conjunto possibilitardo a exceléncia em logistica, limpeza e organiza¢do das obras.

Palavras-chaves: Lean Construction, organizacao, desperdicio.

Abstract

The present work aims to analyze the best concepts related to the reduction and/or elimination of
waste, in addition to increasing productivity and improving the processes of a building construction
site, through the “lean” philosophy. In addition to analyzing the methodology, other concepts are
presented that are part of and assist in the lean construction of these buildings, which together will
enable excellence in logistics, cleaning and organization of works.

Keywords: Lean construction, organization, waste.

1 Introdugao

A construcdo civil, por ser intensiva em mao de obra, pode contribuir muito para a
geracao de emprego e renda do pais. Além, de fortalecer a economia, o setor também é capaz
de gerar desenvolvimento social. Onde se percebe no Produto Interno Bruto (PIB) de 2022,
gue o setor da construcdo civil teve a participacdo de 6,9% no pais, possuindo mais ou menos
2,5 milhGes de pessoas com carteiras assinadas no final do ultimo ano (MARKO, 2023). Devido
a essa importancia no pais, alguns pontos devem ser analisados a fim de evoluir e solucionar
problemas que ainda impeg¢am que o Brasil supere outros paises.

Sendo eles, deficiéncia no planejamento e controle das obras, gerando baixa
produtividade e eficiéncia das atividades a serem desenvolvidas dentro do canteiro (ISATTO,
2000).

Atualmente com a introducdo da tecnologia e inovagdes arquitetonicas, se exige maior
preparo e aumento de qualidade dessas edificacbes, tornando o mercado competitivo. E uma
das formas de uma empresa lucrar e superar a outra, é adotando gestdes de planejamento,
pois o cenario atual ndo suporta maiores desperdicios.

Diante disso, o lean construction, que foi adaptado pelo finlandés KosKela, em 1992,
se mostra altamente necessario, por focar em solucionar desperdicios, prazos e retrabalhos,
gerando menos esforco, menos recursos, menos estoques, e sempre garantindo exatamente
0 que as empresas precisam, através de uma filosofia enxuta de processos (ROCHA,2017).

Nesse contexto, a expectativa desse trabalho é demonstrar a necessidade e beneficios
de aderir os processos dentro de um canteiro de obras prediais.

2 Lean Manufacturing

O Lean construction se origina do Lean manufacturing, que também é conhecido como
manufatura enxuta ou sistema Toyota de producdo, que foi criado na década de 50, apds a
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segunda guerra mundial, que foi um periodo que as empresas japonesas estavam passando
por grandes dificuldades.

Foi entdo, que Eiiji Toyoda, Taiichi Ohno e sua equipe fizeram uma viajem de 3 meses
averiguando indudstrias americanas e esperando que visse um grande progresso industrial.
Porém, ficaram surpresos ao olharem que o desenvolvimento das técnicas de produgao em
massa nao havia mudado desde os anos 30. Na verdade, o sistema de producdo apresentava
muitas falhas (BEZERRA,2023).

Apds essas anadlises, o principal intuito e objetivo da criacdo do Lean manufacturing
qgue realmente surtiria efeito, foi para eliminar desperdicios associados ao processo produtivo.

3 Lean Construction

Em 1992, foi quando Koskela definiu e identificou o Lean construction, que seria onze
principios adaptados do Sistema Toyota de Producdo (STP), que sdo: 19 reduzir as atividades
gue ndo agregam valor; 22 aumentar o valor do produto considerando as necessidades do
cliente; 32 reduzir a variabilidade; 42 reduzir o tempo de ciclo; 52 simplificar os processos; 62
aumentar a flexibilidade de producdo; 72 aumentar a transparéncia do processo; 82 focar no
planejamento e controle de todo o processo; 92 promover a melhoria continua ao processo;
102 equilibrar melhoria de fluxo com melhoria na conversdo; 112 referéncias de ponta
(benchmarking) (KOSKELA,1992).

Sendo assim, o pesquisador finlandés Koskela cria a metodologia e revoluciona a
construcdo civil, que apresenta conceitos relacionados a obras que muitas vezes geram
grandes perdas e desperdicios em seu processo. Com isso, esse método é utilizado no Brasil
desde 1996, principalmente nas cadeias de suprimentos de empresas dos setores financeiro
e de construcdo civil (KOSKELA,2004).

Figura 1 — Noticia da construgdo enxuta

“Construcio enxuta” reduz
tempo da obra em até 30%

Método de consorugiio clvil O método consdate no plane
Lean Construction (ou “Cons-  junento antecipado de passo a
rucho Enxuta’™), fundado no  passo da obra. "Adaptamos as

Brasll pelo engenheiro Antonio téonicas da indhistria automeobi-
Sérgio lirl Conte, reduz tempo  listoa japonesa para o canteiro
total de obra em aié 30%. Cus-  de obras”, explica. A téonica sc
tos podem chegar a calr 12%. O assemelha 80 jusf in fime, ferm
esteve em Goldnia  menta administrathva que inte
ontem no Farum UMB de graos métodos japoncses de
Construciio, promovido pela  sdministracio. Parte da premis
Universidade Corporativa MB  sa que nada pode ser prodhz-
(UMB) &a Unbersidade Federal  do, comprade ou transporntado
de Gotds (UFCG). antes da hom que serd utilizado.

Fonte: Caderno de Economia do Jornal Diario do Nordeste

4 A metodologia na obra civil

A logistica no canteiro de obras é a parte do gerenciamento da cadeia de
abastecimento que planeja, implementa e controla o fluxo e armazenamento eficiente e
econdmico de matérias-primas, materiais semiacabados e produtos acabados, bem como as
informacdes a eles relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o
propdsito de atender as exigéncias dos clientes. Sendo assim, a filosofia do Lean assenta na
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implementacdo de um conjunto de metodologias, ferramentas, processos, atividades e acdes
cooperativas, que permitem reduzir os desperdicios durante a fase de projeto e execucao de
uma obra, maximizando, dessa forma, o valor para o cliente final. Portanto quando é
implementada no canteiro de obras prediais, a garantia é de:

. Processos corretos;

J Ferramentas apropriadas;

. Recursos corretos;

J Reduz desperdicios;

J Aumenta a produtividade durante a execucao de uma obra;
o Aumenta a qualidade da construgao;

o Flexibiliza os requisitos;

J Flexibiliza o calendario de execugdo de obra;

o Reduz custos;

J Incrementa a satisfacdo do cliente.

Além disso, ao buscar e trazer as referéncias dos onze principios do STP para a o
canteiro de obras, pode-se ver grandes outros beneficios, porém devem ser seguidos
conforme o roteiro sugerido abaixo (CASAVECHIA,2021):

12 principio
- Arranjando fisicamente o canteiro de obra (layout).

- Introduzindo uma logistica interna, minimizando as distancias entre os materiais,
equipamentos e local de utilizacdo.

22 principio
- Criacao de procedimentos de execucao de servicos.
- Implantac¢do do sistema de qualidade.
- Definicdo de tolerdncias de aceitacdo de servicos, para liberacdo da préxima etapa.

- Fazendo reuniGes de planejamento, para garantir a conclusdo da obra no prazo
previsto.

32 principio

- Padronizando os processos de execucdo de servicos e recebimento de materiais com
inspecdes no momento do recebimento.

- Evitando a falha e erro no planejamento e execugdao dos servigos, como atraso na
conclusado das tarefas programadas.

- Evitando a superestimacao da producdo das equipes de trabalho.
4 2 principio

- Reduzindo o tempo que envolve o processamento, inspecdo, espera e movimentagao
de uma atividade.
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- Redugdo das atividades que nao agregam valores.
52 principio

- Disponibilizando kits de material no local de trabalho.

- Concentrando os trabalhadores, no mesmo posto de trabalho.
62 principio

- Gerando valor ao produto, possibilitando mudancas rdpidas, para satisfazer as
exigéncias do consumidor.

- Possibilitando a flexibilidade, nas mudangas de layout dos apartamentos.
72 principio

- Criando um planejamento adequado, permitindo ao gestor da obra, supervisionar e
fiscalizar o andamento dos servicos, coordenando a¢des estratégicas para reducdo de custo.

- Utilizando dispositivos de visualizacdo e comunicag¢do no canteiro, como mural para
divulgacdo de indicadores, prazos, metas.

- Identificando o local de armazenamento de materiais.
82 principio
- Utilizando de parcerias com fornecedores e avaliacdo deles.

- Identificacdo da cadeia de valores do produto, possibilitando uma visdo mais ampla do
percurso do produto até chegar ao consumidor.

- Identificacdo de possiveis desperdicios que venham ocorrer.
92 principio

- Introduzindo os procedimentos de acdo corretiva e preventiva, identificando os
problemas e suas provaveis causas.

102 principio
- Organizando os estoques e fluxo de materiais.
112 principio

- Conhecendo os processos, para que possam ser melhorados, através do aprendizado
de praticas de outras empresas.

5 Planejamento no canteiro de obras

Temos que avaliar o caminho e criar uma referéncia futura de implementacao, para
melhor desenvolver metas pré-determinadas, tanto quanto possivel, no entanto, uma dica é
através de cronogramas, com data de inicio e término para cada fase de desempenho do
trabalho.

Comegando pelo planejamento do canteiro de obras que uma vez bem planejado, é
possivel um aumento geral da produtividade e reducdo do desperdicio de insumos. Apds isso,
serda a racionalizagdo dos materiais, que envolve, facilitar o transporte, gerar menos
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desperdicio e gerar menos residuos. Para ajudar nessa questao pode ser feito um controle de
estoque, que através dele é feito um planejamento para recebimento dos materiais de modo
gue nao haja interrupg¢des na producao por falta de materiais.

Por ultimo, um bom projeto de layout otimizado é a chave de ouro do planejamento,
pois nela ira contemplar a quantidade necessdria e o local de armazenamento dos materiais
nos pavimentos que forem executar o referido tipo de servico.

6 Filosofia 5S

Para uma obra realmente entrar nos padrdes do lean, é necessario entender o conceito
da filosofia 5S, pois é fundamental para melhor desenvolvimento, ndo sé da parte de logistica,
mas também de todas as fases construtivas da edificacdo.

Exemplificando o 5S, sdo atividades que, praticadas por todos, com determinacdo e
método, resultardo em um ambiente agradavel e seguro (casa, local de trabalho, clube,
cidade, entre outros). Sendo os principais objetivos melhorar a qualidade de vida do
trabalhador, diminuir desperdicios, reduzir os custos e melhorar a produtividade da empresa.
E os beneficios serdo, apoio a manutencdo preventiva, ambientes de trabalho mais
organizados, melhores niveis de limpeza, menores riscos de acidentes/doencas e melhor
utilizacdo do espaco fisico (JADHAV et.al).

O significado da sigla 5S é constituido por 5 sensos:

Figura 2 — Os 5 sensos do S5
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5 1

SHITSUKE AUTODISCIPLINA

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Seiri (utilizacdo), que visa identificar e eliminar objetos desnecessarios no ambiente de
trabalho, com os beneficios de ganho de espaco no ambiente, maior produtividade, menor
risco de acidentes e melhoria no ambiente de trabalho.

Seiton (organizac¢do), que visa organizar os itens necessarios a producao e identificar
os locais de armazenamento, com os beneficios de melhora no fluxo de materiais e de
pessoas, facil identificacdo dos locais de armazenamento por qualquer pessoa, diminui¢do do
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desperdicio de tempo gasto procurando ferramentas/materiais, diminuicdo do desperdicio de
tempo gasto com movimentacdo e melhoria do ambiente de trabalho (HIRANO,1995).

Seiso (limpeza), que visa manter as condi¢Ges de trabalho atingidas com o seiri e 0
seiton, com os beneficios de facilitar a identificagdao de defeitos, melhorar a preservagao dos
equipamentos, melhorar a satisfacdo dos colaboradores e melhoria do ambiente de trabalho.

Seiketsu (asseio), que visa melhorar a saude do colaborador e da filosofia 5S, através
de padrdes de operacdao e manutencdo, com os beneficios de aumento da autoestima dos
colaboradores, melhoria dos padrdes atingidos na implantacdo da filosofia, diminuicao do
esforco empregado na limpeza, tornando-a um habito didrio, melhoria do ambiente de
trabalho e promover o bem-estar.

Por ultimo, Shitsuke (autodisciplina), que é a incorporacdo dos valores da filosofia a
vida diaria e ao trabalho, fazer o que tem que ser feito, mesmo quando ndo houver ninguém
olhando, com os beneficios de melhoria continua dos processos, aumento da postura ética
dos colaboradores, cultivo e divulgacdo habitos saudaveis e melhoria da qualidade dos
servicos (HIRANO,1995).

7 Os 7 desperdicios

Outro conceito a ser aplicado em uma obra com o sistema Lean, é o dos 7 desperdicios,
sendo eles:

Figura 3 — Os 7 desperdicios do Lean
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
12 Desperdicio

- Excesso de producdo (superproducdo), é o mais penalizante de todos os desperdicios,
porque faz com que os processos trabalhem totalmente desvinculados com a demanda real e
necessaria. As consequéncias principais do excesso de producdo sdao ocupacao desnecessdria
dos recursos, consumo de materiais e energia, sem que isso represente retorno, aumento de
estoques, impossibilidade de adequacgdes no planejamento.

22 Desperdicio
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- Estoques, que é conhecido como a “made de todos os males”. Os estoques sdao o
principal reflexo de oportunidades de melhoria no fluxo de valor de um processo, ou seja,
dentro de um estoque, sempre esta escondida uma causa que deve ser analisada. As causas
mais comuns para existéncia de estoques sdo aceitar os estoques como normais, suprindo
problemas com fornecedores, atrasos nas entregas ou alto indice de defeitos, layout ruim,
que origina elevado numero de movimentacdes e transportes, elevados tempos de espera,
problemas de qualidade, com necessidade de controles e inspecbes, processos
desbalanceados, que ndao mantem o fluxo continuo.

32 Desperdicio

- Espera, esse desperdicio refere-se ao tempo em que as pessoas ou 0s equipamentos
perdem sempre que estdo a espera de algo. A espera é um desperdicio muito importante,
porque sempre interrompe o fluxo continuo. Sendo assim os grandes causadores de espera
no fluxo sdo o desbalanceamento dos processos mais rapidos seguidos por processos mais
lentos, trabalhar em grandes lotes e problemas de qualidade.

42 Desperdicio

- Transportes e movimentagdo, que é qualquer tipo de movimentagao ou transferéncia
de materiais, partes montadas ou pegas acabadas. Os transportes nunca criam valor, porque
ndo transformam o material em nenhum momento. Porém, devem existir nos nossos
processos porque os locais de fornecimento, armazenamento e producdo ndo estdo no
mesmo ponto geografico. O grande segredo para eliminacdo (ou minimizacdo) dos transportes
é planejar e executar bons layouts e trabalhar em pequenos lotes, de modo a tornar os
processos mais eficientes.

52 Desperdicio
- Processo adicional (super processamento), que sdo desperdicios encontrados no
proprio processo. Referem-se a operagdes ou processos que ndo sao necessarios.

62 Desperdicio

- Movimento improdutivo, refere-se ao movimento que nao é realmente necessario
para executar as operagdes dentro de um processo. Geralmente, quando nao trabalhos no
sistem JIT (just in time) realizamos uma quantidade muito elevada de movimentos
improdutivos.

72 Desperdicio

- Defeitos, onde esses desperdicios incluem os defeitos e os problemas de qualidade.
Para a filosofia lean, os defeitos sao entendidos como um grande desperdicio, que esta
intimamente ligado a produtividade.

8 Melhoria Continua: Impulsionando a eficiéncia em obras prediais

No cenario da construcdo civil, a busca pela eficiéncia operacional permanece
constante. Quase sempre com a demanda de prazo apertado, pressdo para controle de custos
e alta qualidade sdo realidades enfrentadas por empresas e profissionais do setor. Neste
contexto, o Lean Construction surgiu como uma abordagem revolucionaria que visa melhoria
como um dos seus pilares fundamentais.

Revista Gestdao & Gerenciamento. v. 26, n. 26, abril, 2024.



NACER, Izabela: OSCAR, Luiz Henrique Costa
“Construgdo enxuta no canteiro de obras prediais”

Na construcdo civil, a melhoria continua pode ser aplicada em todas as fases de um
projeto, desde o planejamento até a entrega final da obra. Algumas praticas especificas
incluem:

. Planejamento colaborativo: envolva todas as partes interessadas desde o inicio do
projeto para garantir que as metas e expectativas estejam alinhadas e que as melhoras
praticas sejam incorporadas desde o inicio.

J Gestdo visual: utiliza ferramentas visuais, como graficos de controle e indicadores de
desempenho, para monitorar o progresso do trabalho e identificar dreas de melhoria.

o Kaizen blitz: realize atividades Kaizen especificas da area de trabalho para identificar e
resolver problemas de forma rdpida e eficiente.

o Treinamento e qualificagao: investir na capacitagao dos colaboradores em técnica de
construcdo enxuta e habilidades especificas relacionadas ao projeto, garantindo que todos
estejam preparados para contribuir para a melhoria continua.

A melhoria continua utilizando Lean Construction traz uma série de beneficios para
empresas e profissionais do setor:

a. Reduzir custos operacionais

b. Melhorar a produtividade e a eficiéncia

c. Melhorar a qualidade dos produtos e servicos fornecidos
d. Maior satisfacdo do cliente

e. Ambiente de trabalho mais seguro e saudavel

f. Inspirar inovacao e criatividade

Em suma, a melhoria continua é um elemento essencial para o sucesso do Lean
Construction. Ao promover uma cultura de exceléncia operacional e inovagdo continua, as
empresas podem diferenciar no mercado, alcangar resultados superiores e construir um
legado de qualidade e eficiéncia na indUstria da construcao.

9 Consideracgoes Finais

Esta pesquisa consiste em uma revisao de literatura guiada pela seguinte questao de
pesquisa: Quais sdo os efeitos da construgdo enxuta na engenharia civil, suas vantagens e
métodos eficazes relacionados, por exemplo, ao aumento da produtividade.

O objetivo foi destacar todas as hipdteses do Lean Construction aplicadas no campo
da engenharia civil publicadas em artigos e sites nacionais em lingua portuguesa entre 2000 e
2023, referente ao Lean Construction aplicado ao setor da construcdo civil predial.

A implementacdo e avaliacdo de todos os artigos selecionados durante a fase de
construcado, durante o ciclo de vida, mostra a necessidade de estudar os efeitos nas fases de
pré e pdés-construcao.

A baixa producdo nacional de pesquisa e o curto periodo de pesquisa, nos ultimos cinco
anos, foram apontados como limitacdes. Apesar dessas limitacOes, fica claro que este estudo
pode contribuir para que mais empresas adotem a construgdo enxuta.
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Como sugestdo para pesquisas futuras, entende-se que para desenvolver questdes
praticas é importante trazer contribuicbes de uma revisdo sistemdtica com artigos
internacionais, ampliar o periodo da pesquisa, realizar validagdes por meio de entrevistas,
guestionarios ou grupos focais com especialistas em construcdo. Este estudo também pode
levar a treinamentos para qualificar a forga de trabalho da engenharia civil do Brasil, que foi
uma das praticas de sucesso identificadas neste estudo.
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