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EDITORIAL

Em todos os projetos existe um elemento de risco. No dia a dia
da sua empresa vocé precisa garantir que esse perigo ndo atrapa-
lhe, estagnando suas atividades e operagdes. Para isso, a gestdo
de riscos ¢ essencial, ainda que mapear os imprevistos nao evite
que obstaculos aparecam no caminho da execucao dos projetos,
aacdo permitira a vocé enfrenta-los e prosseguir com uma gestao
eficaz.

Nesta edi¢do, publicamos 6 artigos para que vocé saiba como
lidar com situagdes adversas na rotina corporativa e gerenciar
riscos com inteligéncia. Os estudos investigaram a importan-
cia do enquadramento da informacao nas decisdes de gestdo de
projetos, apresentou um modelo para o gerenciamento de riscos
baseado no conceito da teoria da atividade e publicou os resul-
tados da andlise sobre gestdo de riscos em projetos na industria
da construcdo.

Propos um programa de reunides que permite estabelecer a troca
de informagdes de maneira assertiva, simples e rapida, entre os
setores de projeto e producdo, durante o processo de construgdo
do empreendimento, aplicou o conceito de Software Crowdsourcing
na aplicagao do conceito para desenvolvimento de software e
descreveu.

Esperamos, assim, contribuir para a construgao de novos conhe-
cimentos em Gerenciamento de Projetos através da leitura de

nossos artigos.

Confira!

Equipe Editorial



UNIVERSO PM - NOVEMBRO 2016

UM GIRO PELO NOSSO UNIVERSO

VITRINE CIRCUITO DE WORKSHOPS

Percebendo uma caréncia do mercado, a PM21
langa o Vitrine Circuito de Workshops. A proposta é trazer
grandes nomes no gerenciamento de projetos com ativida-
des praticas que ja foram testadas ¢ mostraram excelentes
resultados. Serdo trazidas experiéncias sobre planejamen-
to, gestdo, risco, orgamento, gerenciamento de Stakehol-
der, aquisigdes € muito mais.

Para esse ano, teremos o primeiro workshop acon-
tecendo em Curitiba com Adilson Pize, que é Graduado
em Processamento de Dados e Pos-Graduado em Qualida-
de Total e Reengenharia de Processos, e possui as certifi-
cagdes PMP, CBPP, CSM e ITIL Foundations, formado no
programa internacional de capacitagdo em lideranca “PMI
Leadership Institute Master Class”, turma 2013. Criador
dos modelos SPCanvas (Strategic Planning Canvas) e
PSACanvas (Project Strategic Alignment Canvas), para o
desenvolvimento interativo e colaborativo de planejamen-
to estratégico e alinhamento estratégico de projetos.

A agenda de 2017 ja esta sendo montada e grandes
nomes ja estdo confirmados como Mirian Machado e Ri-
cardo Triana, entre outros.

Vitrine Circuito de Workshop

Convidado:
Adilson Pize

Tema:

Planejamento Estratégico e Alinhamento Estraté
gico de Projetos, aplicando os métodos SPCanvas
e PSA Canvas

Data:
Dia 05 de Dezermbro de 2016

Local:
FIEP — Curitiba

Inscrigdes — www.pm2 1.com.br/site/cursos
Consulte inscrigdes para grupos

Circuito de Workshops

VITRINE

de Gerenciamento
de Projetos




Circuito de Workshops

ITRINE

de Gerenciamento
de Projetos

ADILSON PIZE

PMP, CBPP, CSM, Itil Foundations, PMI Leadership
Institute Master Class Alumnus

WORKSHOP:

Planejamento Estratégico e Alinhamento
Estratégico de Projetos

Aplicacao dos métodos SPCanvas e o PSACanvas.
Carga horaria: 8 horas - 8 PDU

"Certamente nao ha nada tao inatil quanto fazer com
grande eficiéncia algo que nunca deveria ser feito".

Peter Drucker

Nesta oficina os participantes terdao a oportunidade de
realizar na pratica um planejamento estratégico, propor
projetos, e seleciond-los e prioriza-los aplicando os
métodos SPCanvas e PSACanvas.

Local:

CURITIBA - PARANA

FIEP-PR

Av. Candido de Abreu, 200
Centro Civico

Data.
Realizacao: 05/12 das BH3|] as IBH

Inscrigoes:
www.pm21.com.br/cursos

P 2F =
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O EFEITO “FRAMING” NAS INFORMACOES DE DESEMPENHO

EM GESTAO DE PROJETOS.

Mauricius Munhoz de Medeiros
Marcos Vinicius Bitencourt Fortes
Matheus Oliveira de Almeida
Norberto Hoppen.

Resumo:

O objetivo deste trabalho foi investigar o efeito “Fra-
ming” em um contexto de gerenciamento de comuni-
cacOes para a tomada de decisdes em gestdo de projetos.
A pesquisa experimental contou com a participacdo de
214 pessoas (dentre gestores e estudantes), divididas em
dois grupos. Durante a aplicagdo do teste experimental,
foi solicitado aos participantes que se decidissem pela
manutengdo ou alteragdo do plano de um projeto ja em
andamento, a partir do reporte de informagdo de desem-
penho, no qual as metas ndo haviam sido atingidas. Para
um dos grupos, a informagdo foi enquadrada sob uma
perspectiva positiva; para o outro, de forma negativa, a
partir de um mesmo ponto de referéncia em relacdo ao
estagio de progresso do projeto em andamento. O resul-
tado obtido evidenciou que a forma de comunicagido do
progresso de um projeto impacta nas decisdes tomadas
pelo gestor de projetos, e revelou, ainda, que individuos
expostos a um cenario positivo tendem a adotar estraté-
gias mais conservadoras (com maior grau de certeza),
caracterizadas pela manutencao dos planos em curso, ao
passo que individuos expostos a um cenario negativo,
tendem a adotar estratégias mais arriscadas (com maior
grau de risco), decorrentes da mudanga de planos duran-
te a execugdo do projeto. Além da ampliagdo do conhe-
cimento em gestdo de projetos, o estudo contribuiu para
a qualificagdo das praticas gerenciais de profissionais da
area, ao destacar que o enquadramento da informagao
pode afetar a tomada de decisdo em projetos.

Introducao.

Existem muitos motivos pelos quais os projetos
ndo chegam aos objetivos originais, sendo que a comu-
nicagdo e a tomada de decisdes estdo dentre as princi-
pais razoes de fracasso. Pesquisas recentes, apresentadas
nos relatoérios Pulse of the Profession®, sobre tomada de
decisdo, apontam que 56% dos projetos malsucedidos
sdo impactados por uma comunicagdo ineficaz, e 47%
por uma tomada de decisdo deficiente. As organizagdes
que aproveitam as informagdes certas tomam as decisoes
mais eficazes ¢ melhoram os resultados dos seus proje-
tos. Quando os tomadores de decisdo tém a informagdo
correta, uma média de 78% dos projetos de suas or-
ganizacdes atingem os objetivos originais, contra 49%
daqueles que, constantemente, ndo t€m as informagdes
necessarias (PMI, 2015); além disso, apenas 49% dos
projetos sdo concluidos dentro do prazo (PMI, 2016). E
preciso considerar, também, que lideres, geralmente, tém
uma tendéncia a agdo, logo, gostam de tomar decisoes.
Porém, muitas vezes, fazem isso com forte senso de cer-
teza, inspirando os que estdo ao seu redor, no entanto,
frequentemente, as decisdes sdo mal tomadas, parciais,
excessivamente otimistas e, em certos momentos, sim-
plesmente erradas.

Diante desse cenario, a forma de comunica¢do do
desempenho de prazo durante o progresso de um proje-
to é uma questdo que preocupa os profissionais da area.
Cerca de 90% do tempo de um gerente de projetos
sdo alocados nas atividades de comunicagdo e consti-
tuem um instrumento essencial de integragdo de pessoas,
ideias e informagdes (PMI, 2013). Uma elevada parcela
dos problemas de um projeto esta atrelada a falhas de
comunicacdo, e existe certo grau de correlagdo entre o
seu desempenho e a habilidade do gestor em administrar
as suas comunicagdes. Informar os participantes, patro-
cinadores e partes interessadas acerca do progresso do
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EM GESTAO DE PROJETOS.

projeto € crucial para manter cada envolvido engajado no
projeto.

Estudos precedentes revelaram que para reportar
o progresso de um projeto os gestores podem escolher
entre duas perspectivas temporais: focar sua lente no de-
sempenho realizado, ou seja, olhar para o “antes” e ma-
nifestar suas avaliagdes sobre quanto esforgo, tempo e
dinheiro ja foram agregados; ou focar sua perspectiva no
desempenho a ser realizado, de modo a olhar para o “de-
pois” projetando suas avaliagdes em relacdo ao quanto
de trabalho, tempo ou dinheiro ainda restam (TEIGEN e
KAREVOLD, 2005; KOO e FISHBACH, 2008). Esses
exemplos sdo de perspectivas distintas, nas quais sao in-
terpretadas as mesmas informacdes sobre enquadramen-
tos opostos.

O efeito Framing (o termo ¢é utilizado para se re-
ferir as varias formas de apresentacdo das informacgdes
sobre situagdes equivalentes aos tomadores de decisoes),
nas pesquisas em tomada de decis@o, emergiu a partir do
estudo de Tversky e Kahneman (1981). Os autores evi-
denciaram que diferentes enquadramentos de informagao
de mesmo conteudo influenciam nas decisdes tomadas
pelos individuos. Propuseram, também, que tais padroes
de processamento de informagdes aconteciam conforme
as situacdes eram estruturadas, ou seja, através da mani-
pulacdo seméntica da situacdo. Esses conhecimentos ori-
ginaram a Teoria dos Prospectos — uma técnica descriti-
va, com raizes na Psicologia, que surgiu como uma teoria
alternativa a tomada de decisdes sob risco e incerteza, da
Teoria da Utilidade e de outras abordagens classicas.

A Teoria dos Prospectos e o Efeito Framing fo-
ram utilizados em contextos de tomada de decisdes em
projetos. No trabalho de Dunegan (1993), experi-
mentou-se como a informagdo de desempenho (em pro-
jetos anteriores) pode influenciar a avalicdo de equipes
de projeto na concorréncia por recursos financiados para
tal fim. Ja o estudo de Bromiley (2009) experimentou a
alocacdo de recursos em projetos sob condi¢des de risco.
Outro experimento testou como diferentes configuragdes
de andamento de projetos, em relagdo a custos, tempo ¢
trabalho alocados, podem afetar a intengdo de gestores
em continuar investindo ou mudar para novos projetos
(KAREVOLD e TEIGEN, 2010). Recentemente, no con-
texto de tomada de decisdo em projetos, testou-se o efeito
Framing, com o intuito de se conhecer diferentes formas
de comunicar os beneficios esperados (apos a conclusio
dos projetos) e analisar como essas configuragdes in-
fluenciam a preferéncia dos avaliadores (MEYER, 2014).

A partir dos estudos acima descritos, pode-se ob-
servar que diversos pesquisadores investigaram os con-

ceitos da Teoria dos Prospectos e do Efeito Framing nas
mais diversas areas, entretanto, ainda ndo foram testados
em decisdes de manutengdo ou reconfiguracido de planos
de agdo durante a execucdo de projetos. Por exemplo, se o
enquadramento da informagao de desempenho do progres-
so e das etapas de um projeto em andamento influencia
0s gestores a prosseguirem com a execuc¢do dos planos
atuais, contando com a certeza relacionada a sua atuagao
futura ou, entdo, na decisdo de mudar o plano de projeto e
assumir mais riscos, a fim de obter maior sucesso no de-
senvolvimento das proximas etapas. Por isso, ¢ importante
analisar se a forma de comunicacdo impacta nas decisoes
do gestor, pois todo projeto se inicia a partir de uma deci-
sd0 e prossegue por meio de sucessivas decisoes.

O presente estudo visa abordar a importancia do
enquadramento da informagdo nas decisdes de gestdo de
projetos, analisando uma das potenciais implicagdes da
Teoria dos Prospectos e do Efeito Framing em um con-
texto de gerenciamento de comunicagdes para a tomada
de decisdes em gestdo de projetos. O objetivo é experi-
mentar se o efeito Framing sobre a informacédo de reporte
de desempenho de prazos, na execucdo de uma etapa de
um projeto em andamento, influencia a tomada de deci-
sdao do gestor. Assim, ¢ dada a informagdo de reporte da
situagdo de desempenho do projeto em duas configura-
¢Oes: uma com enquadramento positivo, evidenciando o
sucesso obtido através do trabalho concluido no prazo; e
outra, com enquadramento negativo, destacando o insu-
cesso por meio do trabalho atrasado, para identificar se
essa alteracdo na mensagem impactara durante a tomada
de decisdo. Ou seja, o presente experimento propde-se a
investigar a seguinte questdo: O efeito Framing na infor-
macdo de reporte de desempenho influencia a tomada de
decisdo em gestao de projetos?

Além dessa introdugdo, o texto a seguir apresenta
os seguintes topicos: fundamentagio teérica, método, ana-
lise, discussao dos resultados, conclusio e referéncias.

1. Fundamentacio Tedrica

Um projeto ¢ um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo (PMI,
2013). Outra maneira de defini-lo ¢ como uma operagao res-
tringida pelo tempo e pelo custo, com o intuito de realizar
um conjunto de entregas definidas pela unido de requisitos e
padrdes de qualidade (IPMA, 2006). De acordo com Almeida
(2015), os projetos sdo responsaveis pela operacionalizagdo
das estratégias de negocio, pois, através deles, as ideias sao
transformadas em produtos, servigos, resultados ou solu-
¢Oes tangiveis, sendo implementadas pela necessidade de
resolver um problema, prover uma necessidade, alcangar uma
oportunidade, ou cumprir um contrato ou acordo firmado.



Dois importantes conceitos relacionados a pro-
jetos também devem ser definidos — risco € comunica-
¢oes. O risco ¢ um evento ou condi¢do incerta que, caso
acontega, tem um efeito positivo ou negativo nos seus
objetivos. Trata-se de um evento futuro, que possui pro-
babilidade de acontecimento entre 0% e 100%. Eventos
futuros que possuem chance de ocorrer de 0% ou 100%
ndo sdo riscos, porquanto, sdo certezas (HALL e HU-
LETT, 2002). Ja o gerenciamento das comunicagdes de
um projeto inclui os processos necessarios para assegu-
rar que as informacdes sejam geradas, coletadas,
distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas,
de maneira oportuna e apropriada (PMI, 2013). De acor-
do com Verzuh (2015), a integragdo e a comunicacdo do
projeto sdo essenciais para a conclus@o dos objetivos e
atingimento das metas.

Dunegan (1993) conduziu um experimento vi-
sando identificar a influéncia do efeito Framing na alo-
cacdo de financiamentos para projetos. A partir de uma
informac¢ao de desempenho em projetos anteriores, onde
equipes de projeto que obtiveram um fracasso de 40%
recebiam avaliagdes inferiores em relagdo aqueles que
obtiveram éxito em 60% dos projetos anteriores (DUNE-
GAN, 1993). Outro estudo relevante, nesse contexto de
gestdo de comunicagdes de desempenho em projetos, foi
o experimento de Karevold e Teigen (2010), o qual testou
a mudanga na intencdo de gestores em investir em pro-
jetos de acordo com as informagdes de desempenho. Os
gestores foram expostos a diferentes enquadramentos de
informacdes de projetos, tais como quantidades de custo,
de tempo e de trabalho, agregados ao projeto, onde esses
itens foram prontamente interpretados, como argumen-
tos de continuidade, ou para suportar a mudanga para um
novo projeto.

A Teoria dos Prospectos sugere que nas escolhas
em que se apresenta a certeza de ganhos, as pessoas ten-
dam a ndo correr riscos, optando por garantir e
maximizar seus resultados; do contrario, nas situagodes
onde existe uma certeza de perda, elas aceitam os ris-
cos incorridos da decisdo, com a esperanga de minimizar
suas perdas. A grande maioria dos gestores tende a ser
contrarios ao risco, mesmo quando confrontados a uma
situacdo de ganho. Entretanto, quando ha a possibilidade
de risco em um cendrio, o gestor é propenso a enfrentar
as perdas em uma situagdo de cenario negativo e tende a
assumir o risco. A Teoria dos Prospectos visa apenas ana-
lisar a interpretacdo dos efeitos em um contexto de ris-
co, com uma perspectiva descritiva positiva e negativa,
a fim de efetuar um mapeamento decisorio (TONETTO,
BRUST E STEIN, 2010). Uma das principais bases da
teoria apresentada por Kahneman e Tversky (1979) ¢ o
efeito Framing.
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O efeito “Framing” surgiu a partir de pesquisas
sobre o julgamento de tomada de decisdo em um ambien-
te de risco, onde Kahneman e Tversky (1979) analisa-
ram os efeitos de certeza e reflexdo sobre uma tomada
de decisdo e de enquadramento. O efeito “Framing” esta
associado ao modo como os gestores respondem, de for-
ma distinta, a diferentes escolhas sobre o mesmo proble-
ma apresentado em outra abordagem (FRISCH, 1993).
Uma das premissas do efeito “Framing” ¢ de que ele
esta ligado diretamente aos principios psicolégicos de
decisdo e avaliagdo de diversas probabilidades e resulta-
dos, produzindo mudangas que sdo observadas quando o
mesmo problema esta enquadrado de maneiras diferen-
tes (TVERSKY ¢ KAHNEMAN, 1981). Basicamente, a
visdo ¢ a de que, dependendo do contexto onde o toma-
dor de decisdo esta inserido, ele tende a escolher a opgéo
mais arriscada ou ndo. Conforme o caso, de acordo com o
“Framing” gerado em um contexto positivo ou negativo,
o gestor tenderd a assumir maior risco, ou nio, em sua
decisdo, baseando-se nas suas referéncias em relacdo ao
proposito e ao contexto em que esta imerso.

O efeito “Framing” pode, de fato, influenciar os
individuos a perceberem um mesmo problema de modo
diferente. As pessoas sdo sensiveis as palavras usadas
para representar informagdes equivalentes. Por exemplo,
apresentar um copo como “meio cheio” pode enquadrar
positivamente informagdes sobre o conteudo do copo.
Por outra perspectiva, dizer que o copo esta “meio vazio”
transmite a mesma informag¢do, mas de maneira negativa
(DUNEGAN, 1993). Sendo assim, um estudo demons-
trou o efeito “Framing” ao apresentar informagdes de
desempenho de uma agéncia de emprego em termos de
sucesso, onde foram empregadas 39,9% das pessoas ou,
em termos de fracasso, a agéncia ndo tinha conseguido
empregar 60,1% das pessoas (DAVIS e BOBKO, 1986).
Observa-se que, neste exemplo, as informagdes  sdo
aritmeticamente equivalentes, entretanto, as palavras
adotadas para representa-las possuem sentido antagoni-
co.

Verifica-se, na literatura, que o efeito “Framing”
afeta a tomada de decisdo, de modo que, em perspectiva
positiva, espera-se que a maioria dos individuos opte por
uma condi¢do de certeza em relagdo ao resultado almeja-
do, ao passo que, em uma perspectiva negativa, a maioria
tendera a assumir os riscos. Essa caracteristica deve
ser aplicada, também, em decisoes de gestdo de proje-
tos.

A Figura 1, a seguir, representa a relacdo dessas
variaveis.
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Para operacionalizar o presente estudo, as hipoteses sao as
seguintes:

Hla: A informagdo de reporte de desempenho, exposta de
forma positiva, influencia os gestores de projetos a assu-
mirem maior grau de certezas em decisoes.

HI1b: A informagdo de reporte de desempenho, exposta de
forma positiva, influencia os gestores de projeto a assumi-
rem menor grau de riscos em decisoes.

H2a: A informagdo de reporte de desempenho, exposta de
forma negativa, influencia os gestores de projetos a assu-
mirem maior grau de riscos em decisoes.

H2b: A informagdo de reporte de desempenho, exposta de
forma negativa, influencia os gestores de projeto a assumi-
rem menor grau de certezas em decisoes.

Com isso, busca-se evidenciar que a Teoria
dos Prospectos, por meio do efeito “Framing”, pode in-
fluenciar as tomadas de decisdes que envolvam condig¢des
de risco e certeza em gestdo de projetos.

2. Metodologia

Face a necessidade de verificar se o efeito Framing
influencia a tomada de decisdo na gestao de projetos, efe-
tuou-se uma pesquisa experimental. O plano experimental
segue um desenho fatorial do experimento, sendo 2 (efeito
Framing) x 2 (decisdo). O efeito Framing ¢ manipulado
(between-subjects), pois cada participante recebe as infor-
magoes de reporte de desempenho do projeto em um en-
quadramento positivo ou negativo. Enquanto isso, a toma-
da de decisdo ¢ manipulada no transcorrer do experimento
(através de within-subjects), ou seja, cada participante faz
uma escolha para o prosseguimento do projeto, por meio
de uma decisdo entre continuar com o plano atual (certeza)
ou adotar um novo plano (risco).

A Figura 2, a seguir, apresenta o desenho do plano
experimental:
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Figura 3: Desenbo do Experimenio
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A construg@o do instrumento de pesquisa foi ins-
pirada na questdo abordada no experimento de Dunegan
(1993). Entretanto, buscou-se simplifica-la para uma situ-
acdo gerencial, mais ampla e genérica, bem como apresen-
tar as informagdes de desempenho em relagdo a realizagao
dos trabalhos em curso no desenvolvimento do projeto.
Além disso, a decisdo foi contextualizada para condigdes
de prosseguimento do plano atual (“Plano A”), com de-
sempenho futuro previsivel ou reconfigurag@o do plano do
projeto para um novo plano (“Plano B”’), com desempe-
nho futuro incerto. Para a definigdo semantica dos termos
adotados neste estudo, partiu-se dos termos definidos
e testados por Karevold e Teigen (2010). Portanto,
a partir dos termos empregados nos estudos anteriores
para a defini¢do da configuragdo positiva, utilizou-se “no
prazo”, para representar o sucesso obtido pela equipe, ao
passo que, na configuragdo negativa, adotou-se “atrasado”,
para representar o fracasso obtido pela equipe, em relagio
a meta preestabelecida. Sobre a formulagao das probabili-
dades de risco, apresentadas nos planos “A” e “B”, utili-
zou-se como referéncia o estudo de Tversky & Kahneman
(1981).

Destaca-se que, embora o ponto de referéncia te-
nha sido alterado para focar na perspectiva do individuo
sobre o quanto se progrediu (60%) e, outrora, refletir
essa perspectiva para enfatizar o quanto se atrasou (40%),
o resultado esperado, em termos de valor matematico, é
igual em todas as alternativas; inclusive, as probabilidades
resultam igual valor esperado.

A Tabela 1, a seguir, apresenta o detalhamento dos
questionarios dispostos para os participantes durante o tes-
te experimental. Observa-se que cada um dos dois grupos
recebeu e respondeu um desses casos com uma das seguin-
tes configuragoes:
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Além do teste experimental, foram efetuadas ques-
toes de controle, para identificar a percepcao do participante
em relagdo a relevancia do tema, e sua interpretacao sobre o
quanto uma decisdo ¢ mais arriscada do que outra, conside-
rando a promogao de ajustes ao contexto deste experimento.

3. Analise dos Resultados

Participantes e Técnica de Coleta: participaram des-
te experimento 214 individuos, sendo 79 (36,9%) homens, ¢
135 (63,1%) mulheres, com idade média de 34,5 anos (¢ =
11,91), com variaggo entre 18 ¢ 69 anos. Cada individuo foi
exposto aleatoriamente a um dos cenarios propostos, ou seja,
enquadrados no Framing negativo ou Framing positivo. As
respostas foram coletadas durante o periodo de 29 de agosto
de 2016 a 02 de setembro de 2016, por meio de experimento
construido na plataforma Qualtrics e disponibilizado aos par-
ticipantes pela plataforma Mturk. A partir das respostas dos
individuos, relata-se os resultados obtidos.

Verificagdo de Manipulagdo: a fim de verificar se fi-
cou claro aos participantes que o Plano B representaria uma
ope¢do mais arriscada perante o Plano A, questionou-se os 214
participantes sobre o grau de risco atribuido a cada plano. Em
ambos 0s cenarios, utilizou-se, entdo, escala likert de 7 pon-
tos, devendo o individuo selecionar um valor entre 1 (Safe)
e 7 (Risky). O Plano A obteve média de 3,425 (o = 1,8338),
enquanto o Plano B obteve média de 5,238 (¢ = 1,3511),
confirmando, assim, que o Plano B foi percebido como o
mais arriscado, devido a significancia estatistica (t= -9,737,
p=<0,01).

Resultados: os individuos enquadrados no Framing
positivo optaram, em sua maioria (63,21%), pela adogao do
Plano A, enquanto os individuos enquadrados no Framing
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negativo optaram, em sua maioria (58,33%), pela adogao do
Plano B. Para verificar significancia estatistica na compara-
¢do entre os grupos, optou-se por realizar o teste ANOVA,
que demonstrou haver significancia estatistica entre os di-
ferentes cenarios (F = 10,338, p < 0,01). Deste modo, ficou
demonstrado, estatisticamente, que os individuos expostos a
um Framing positivo adotaram posturas menos arriscadas em
relacdo aos expostos a um Framing negativo que, por sua vez,
adotaram uma postura mais arriscada na escolha dos planos.

A seguir, a Figura 3 ilustra os resultados obtidos por
meio deste experimento:

Figura 3: Escolha dos planos em cada cenario
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=
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Fonte: Elaborado pelos autores

Os pressupostos teoricos sustentam os resultados ob-
tidos e, assim, confirmam-se as hipdteses de pesquisa Hla,
H1b, H2a e H2b. A seguir, serdo discutidos os resultados.

4. Discussao dos Resultados

Evidéncias de estudos anteriores sobre a teoria dos
Prospectos indicam que diferentes enquadramentos de infor-
magao influenciam nas decisdes tomadas pelos individuos, e
o efeito “Framing” representa as varias formas de apresentar,
aos tomadores de decisGes, situagoes equivalentes. Na pes-
quisa experimental, que revelou o efeito Framing (TVER-
SKY, KANHEMAN, 1981), observou-se que, na configu-
ragdo positiva, os participantes preferiram a alternativa de
certeza; enquanto que, na configuracdo negativa, eles opta-
ram pelo risco. No contexto de gestdo de projetos, a influen-
cia desse efeito na tomada de decisdes foi identificada em
situacOes relacionadas a alocagdo de recursos e investimentos
em projetos futuros, e também para identificar as preferéncias
dos avaliadores durante a selegdo de projetos (DUNEGAN,
1993; BROMILEY, 2009; KAREVOLD e TEIGEN, 2010;
MEYER, 2014). No entanto, ainda ndo havia sido testado
no projeto em execugdo, para mensurar se enquadramentos
distintos influenciam o gestor de projeto a adogdo de planos
mais ou menos arriscados. Observou-se, portanto, que a alte-
ragdo na forma da mensagem impactou significativamente a
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tomada de decisdo, em conformidade com os fundamentos da
teoria dos Prospectos. Os achados da pesquisa revelaram
que 63,21% dos individuos expostos ao cenario positivo
adotaram estratégias mais conservadoras (com maior grau de
certeza), caracterizadas pela manutencao dos planos em curso
(confirmando Hla /H1b), ao passo que 58,33% dos individu-
0s expostos ao cenario negativo adotaram estratégias mais ar-
riscadas (com maior grau de risco), decorrentes da mudanca
de planos durante a execugdo do projeto (confirmando H2a /
H2b).

O estudo contribuiu para ampliar o conhecimento so-
bre o efeito Framing no contexto de gestao de projetos, identi-
cando como este efeito pode influenciar em decisoes durante
a execucdo dos projetos. Considerando-se que a comunica-
¢do e a tomada de decisdes estio dentre as principais razoes
de fracasso em projetos, cabe destacar que ¢ importante aos
praticantes da area terem conhecimento sobre a influéncia
dos diferentes modos de enquadramento das informagdes de
desempenho de um projeto nas decisdes tomadas no ambito
da gestdo de projetos. Essa observacao abrange os diversos
processos de comunicagdo de um projeto, como, por exem-
plo, informagdes de “status report” transmitidas entre equipes
e gerentes de projetos, gerentes de programa e demais partes
interessadas. Considerando que no ambito de um projeto os
gerentes, geralmente, possuem certo grau de influéncia sobre
as demais partes, cabe a eles especial atencdo sobre a adogéo
de enquadramentos positivos ou negativos em comunica-
¢Oes que subsidiam informagdes para tomada de decisdes em
projetos, pois, dependendo do modo como uma informagao
¢ reportada, os tomadores de decis@o serdo mais ou menos
influenciados a assumirem riscos durante a execugao dos pro-
jetos.

5. Conclusao

Este estudo investigou a importancia do enquadra-
mento da informag@o nas decisdes de gestdo de projetos,
analisando uma das potenciais implicacdes da teoria dos
Prospectos e do efeito Framing, em um contexto de ge-
renciamento de comunicagGes para a tomada de decisdes
em gestao de projetos. O objetivo foi experimentar se o efeito
Framing, sobre a informagdo de reporte de desempenho de
prazos na execugdo de uma etapa de um projeto em andamen-
to, influencia a tomada de decisdo do gestor. O experimento
contou com 214 participantes, distribuidos em dois grupos,
que receberam a mesma informagdo de reporte de desempe-
nho de um projeto, no qual as metas ndo haviam sido atingi-
das. Tal informagéo possuia enquadramentos diferentes: um
positivo, evidenciando o sucesso obtido através do trabalho
concluido no prazo (“on schedule”), e outro negativo, des-
tacando o insucesso por meio do trabalho atrasado (“late”).
Com base na informagdo, cada participante escolheu entre
prosseguir o projeto por meio do plano de trabalho nas con-

12

digdes de desempenho conhecidas (Plan A), ou, entdo, adotar
um plano alternativo (Plan B), assumindo maior risco em re-
lagdo as entregas futuras.

Confirmou-se os pressupostos tedricos, ao se obser-
var que o enquadramento negativo aumenta a propensao do
tomador de decisdo a assumir riscos; em contrapartida, o en-
quadramento positivo aumenta a aversao do tomador de de-
cisdo a assumir riscos. Os resultados deste experimento pos-
suem implica¢des tedricas e gerenciais, por contribuir tanto
com a expansao do conhecimento sobre a teoria dos Prospec-
tos e 0 efeito Framing (no contexto de gestdo de projetos),
quanto por salientar a influéncia deste efeito nas comuni-
cagdes de um projeto e seus potenciais reflexos nas decisdes
tomadas pelos gestores de projeto e/ou decisoes tomadas por
outras partes interessadas, a partir das informagdes disponibi-
lizadas. Os efeitos identificados limitam-se as comunicagoes
e decisOes durante a execug@o dos projetos, relacionadas a
informagdes de desempenho de prazos. A partir deste estudo,
emergem oportunidades de pesquisas futuras, que podem, por
exemplo, replicar este experimento em contextos diferentes
ou, ainda, testar o efeito Framing sobre as demais fases, areas
de conhecimento ou processos de gerenciamento de projetos.
Por fim, espera-se, com este artigo, contribuir com o conhe-
cimento e a pratica na area de Gestdo de Projetos, especial-
mente ao identificar que o efeito Framing, na informaggo de
reporte de desempenho, influencia a tomada de decisdo na
gestdo de projetos em execugao.
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PMRiskue: Um Modelo para Gerenciamento de Riscos basea-

do na Teoria da Atividade

Alexsandro Souza Filippetto
Jorge Luis Victoéria Barbosa

Resumo:

No Gerenciamento de Projetos, as incertezas sdo uma
constante, assim, a administracdo dos eventos de riscos
torna-se estratégica. O gerenciamento adequado dos ris-
cos, através da andlise do time e histdrico dos projetos
desenvolvidos, reduz o risco quanto a desvios do plane-
jamento em relacdo a tempo, custo e qualidade do pro-
jeto. Neste sentido, esse artigo propde um modelo para
suporte a gestdo dos riscos de projetos, através de uma
ontologia baseada nos conceitos da Teoria da Atividade,
buscando auxiliar o time para um melhor desenvolvi-
mento de suas atividades. Um cendario baseado em um
protétipo permitiu a avaliacdo do modelo para auxilio
aos membros da equipe.

1. Identificacdo do problema

Atualmente, as organizagdes estdo inseridas em
um mundo globalizado e dindmico. Nesse ambiente, no-
vas demandas surgem diariamente impulsionadas pela
inovacdo e posicionamento no mercado. Essas deman-
das sdo traduzidas em projetos, onde o gerenciamento €
indispensavel para a obteng@o de resultados satisfatorios
que atendam os parametros estabelecidos de tempo, cus-
to e qualidade (PMI 2013, DINSMORE 2009). Este ce-
nario torna-se ainda mais complexo quando considera-se
empresas distribuidas geograficamente, com matrizes e
filiais, cujos grupos de trabalho, além da distancia fisica,
tem que superar as diferencas de fusos horarios.

Todos os projetos possuem incertezas, sendo elas
inevitaveis, considerando-se que cada projeto € Uinico e
temporario. Os projetos sdo, por natureza, expostos a mul-
tiplos riscos. Um risco € qualquer evento ou condi¢do em
potencial que, em se concretizando, pode afetar negati-
vamente ou positivamente um objetivo do projeto (PMI
2009). Se esses riscos ndo forem tratados de forma eficien-
te durante o gerenciamento do projeto, com o passar do
tempo, estes eventos passardo a se tornar problemas, afe-
tando o desempenho dos projetos, seja nos custos, prazos
ou qualidade. As causas dos riscos sdo 0s aspectos mais
importantes sob o ponto de vista gerencial, enquanto que
o uso de informagdes historicas sobre riscos, problemas
ou respostas para mitiga¢do de projetos pode auxiliar em
projetos futuros.

Os riscos em projetos sdo abordados em dois ni-
veis: riscos individuais e riscos gerais. No primeiro nivel,
onde cada risco ¢ identificado e gerenciado, estes sdao
atrelados as atividades do projeto (PMI 2009). Com isso,
deve-se compreender como o individuo se comporta para
atingir os objetivos de uma atividade, a fim de identificar
0s riscos inerentes a este trabalho. Dessa forma, esse arti-
go propde uma abordagem para o gerenciamento de ris-
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cos através do uso da Teoria da Atividade (VYGOTSKY
2007). Nessa teoria, Leontiev (1978) evoluiu a visdo de
Vygostky da acdo individual para a atividade (que ¢ co-
letiva) e Engestrom (1987) evoluiu o conceito de ativida-
de para um sistema de atividades, onde as atividades nao
existem de forma isolada, elas s@o parte de um sistema
mais amplo de relacdes com outras atividades. Sendo as-
sim, para a execuc¢do de uma determinada atividade, di-
versos fatores passam a ser considerados. Nesse sentido,
destacam-se os contextos em que as atividades sdo exe-
cutadas, os quais sdo compostos por regras, pelos demais
individuos envolvidos na atividade, além dos artefatos ne-
cessarios para execucdo. Esses artefatos sdo representados
pelas associagdes que a atividade terd em seu contexto,
além das competéncias e conhecimento necessarios ao in-
dividuo para atingir o objetivo (LEONTIEV 1978).

O dinamismo das atividades nas organizagdes ¢ a
busca por novos produtos e segmentos de mercado, tornam
o gerenciamento de projetos uma area cada vez mais
complexa (BATISTA et.al 2011). Nesse sentido, o uso de
conceitos introduzidos pela computacdo ubiqua (WEI-
SER 1991, BARBOSA 2015) se mostra uma alterna-
tiva para auxiliar os gerentes na condugao dos projetos. A
computacdo ubiqua aborda diversos temas de estudo, que
permitem resolver problemas em areas distintas, como a
educacdo, comércio, saude e acessibilidade. O gerencia-
mento ubiquo de projetos, onde o gerenciamento passa a
ser realizado usando tecnologias da computacdo ubiqua, é
uma area emergente.

Como apresentado por Weiser (1991) e Satyana-
rayanan (2001), um sistema de computagdo ubiqua deve
ser minimamente intrusivo, para isso este sistema deve es-
tar ciente de seu contexto (KNAPPMEYER et. al 2013),
ou seja, o sistema deve conhecer informagoes relativas ao
usuario e seu ambiente. Com isso, 0 sistema tem maior
capacidade de se adaptar as necessidades dos usuarios,
tornando-se mais proativo (DEY 2001), onde a partir de
analises de historico de contextos (por exemplo, a predi-
¢do de contextos) torna-se possivel agir de forma proativa
(ROSA et. al 2016).

O texto estd organizado em 5 se¢des, onde a se¢do
2 apresenta os trabalhos que possuem uma relagdo com o
modelo proposto e uma comparago entre 0s mesmos. A se-
¢do 3, por sua vez, propde o PMRiskue, um modelo para a
gestao ubiqua de projets € o mddulo referente a gestdo dos
riscos através do uso dos conceitos da teoria da atividade.
Por sua vez, a secdo 4 apresenta um prototipo para avaliagdo
baseada em um cenario e, por fim, a secdo 5 contém as
consideragdes finais e a conclusdo do trabalho.
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2. Trabalhos Relacionados

O estudo de trabalhos relacionados teve como
foco principal avaliar modelos que tratam a representagdo
de projetos e o gerenciamento de riscos ou modelos que
tratem o gerenciamento de projetos ubiquos. Nesse senti-
do, sdo destacados trés trabalhos, onde os dois primeiros
apresentam estudos relacionados ao gerenciamento de ris-
cos, ja o terceiro trabalho apresenta um modelo para ge-
renciamento de projetos voltado a computacao ubiqua.

O trabalho apresentado por Zhang (2016), apresen-
ta um estudo para mensurar a interdependéncia dos riscos
do projeto, como primeira etapa, para entdo utilizar esses
dados como base para um modelo voltado ao auxilio nas
decides de respostas aos riscos. Da mesma forma, o trabalho
apresentado por Qazi, et. al (2016) trata de um estudo para
mensurar os riscos do projeto baseado nas interdepen-
déncias dos riscos, considerando, assim, acomplexida-
de dos projetos. Utiliza-se em sua estrutura redes bayesianas
para identificar a interdependéncia dos riscos e o quanto isso
ird impactar na complexidade do projeto. O modelo para
gerenciamento de projetos denominado Chronos (BA-
TISTA et. al 2011), abrange as fases do gerenciamento
de projetos, adotando o paradigma da computagdo ubiqua,
tratando desde a etapa de elicitacdo de requisitos, através
de mapas mentais e as fases de planejamento, adotando as
melhores praticas do PMBOK (PMI 2013).

A Tabela 1 apresenta um comparativo entre os tra-
balhos quanto ao tratamento de respostas aos riscos, qual
método deve ser utilizado para mitigagdo, utilizacdo de
contexto em sua arquitetura e se aplicam recomendagdes
de novos riscos aos projetos.

Tabela 1: Comparativo dos Trabalhos Relacionados

©rifério Rripames Hitk ProfHIN | ewranas | PATRP
| Trwa Reesposras aos Risces® | Sim | sim [ taso | sim
(] Metodo para Resposial | Formsals Redes Bayessanss | - Historso e
Patemnakica Consexta
| e comtexta | mzer BT | sim | =im

| Rezomends riscos? Bl | Mk | b | S4m
O meodeho o0 melliones - FMIMIE | FMIMOE
| prafscas | Teona da Atndade |

O modelo PMRiskue se diferencia dos demais
trabalhos, principalmente no requisito relacionado a
recomendacdo dos riscos, onde se utiliza o histérico
de contextos (ROSA et. Al 2016) para a recomendacgao
em novos projetos onde as atividades possuem simi-
laridade com projetos ja desenvolvidos. Além disso,
PMRiskue propde um acompanhamento e gestdo dos
riscos e problemas através de uma aboradagem basea-
da na teoria da atividade (ENGESTROM 1987).

3. Modelo Ubiquo para Gerenciamento de Projetos

Segundo pesquisas, em torno de 70% dos proje-



tos falham no cumprimento de cronograma, custos e metas
de qualidade, enquanto que 50% sdo executados acima do
orcamento (FILHO 2013). Considerando este cenario para
a condugao dos projetos, alguns desafios sdo apresentados
neste ambiente de gestdo, como por exemplo: cooperacao
e coordenagdo dentro de equipes de especialistas com dife-
rentes formagdes e experiéncias; projetos em ambientes
distribuidos; falta de integracio dos membros da
equipe e comunicacdo; envolvimento de forma ativa de
todos os stakeholders (clientes, equipe e usuarios); falta
de gestdo e controle sobre os riscos e recursos humanos
insuficientes (FILHO 2013, MICHELS 2015).

Conforme apresentado em trabalhos como o
Chronos (BATISTA et. al 2011), existe a viabilidade do
uso de conceitos da computagdo ubiqua para auxiliar no
gerenciamento de projetos. No entanto, o uso de contextos
(DEY 2001) e historicos (ROSA et. al 2016) a fim de tra-
tar a gestdo dos riscos, ainda ¢ uma oportunidade de pes-
quisa. Além disso, a incorporacdo da teoria da atividade
(ENGESTROM 1987) com o objetivo de auxiliar nos pro-
cessos para a condugdo dos projetos também pode ser con-
siderada uma oportunidade. O modelo para gerenciamento
de projetos poposto por Filippetto et. al (2016), demonstra
o uso destes conceitos quanto a computagdo ubiqua para
auxiliar na condugdo dos projetos.

A partir desse modelo para gestdo dos projetos,
o modulo que visa tratar o gerenciamento dos riscos, de-
nominado PMRiskue ¢é apresentado. Esta abordagem visa
minimizar a incidéncia de problemas durante a execugdo
dos projetos, auxiliando os gerentes a tratarem principal-
mente de tarefas atreladas ao gerenciamento dos riscos,
procurando assim otimizar a execugdo das atividades e re-
duzindo os riscos do projeto.

A arquitetura utiliza uma ontologia para armaze-
namento de informacdes e representagcdo do conhecimen-
to. O modelo da ontologia referente ao gerenciamento de
riscos sera apresentado ao longo das proximas se¢des. Para
0 uso em organizagdes onde ja existem informagodes sobre
os projetos e seus historicos, € aplicada uma interface de
comunicacgdo prevendo realizar uma extracdo da base de
dados, para entdo carregar as informagdes iniciais para a
ontologia.

3.1. PMRiskue: Gerenciamento dos Riscos

Um projeto é, por natureza, um ambiente de in-
certezas, o que implica na necessidade de um efetivo ge-
renciamento dos riscos. Esse gerenciamento consiste na
identificacdo dos riscos ¢ um tratamento adequado para
minimizar seus efeitos no projeto. Varios sdo os fatores
que podem gerar riscos aos projetos, tais como: ma
definicdo dos requisitos, estimativas mal conduzidas, mu-
dancas ndo controladas. Portanto, o efetivo gerenciamento
dos riscos € uma area importante a ser tratada, a fim de
manter o andamento do projeto de acordo com sua linha
de base. Em geral, o gerenciamento de riscos consiste em
trés fases principais: identificagdo dos riscos; avaliacdo
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dos riscos e resposta aos riscos. Essas fases estdo contidas
no modulo Risk Identification, apresentado na Figura 1.
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Figura 1: Modelo Gerenciamento de Riscos

O gerenciamento de riscos possui como entrada um
conjunto de atividades do projeto, através de um cronograma
ou tarefas cadastradas em um quadro de Kanban por exem-
plo. Essa estrutura permite que as empresas utilizem suas
ferramentas para controle de atividades sem necessidade de
interferéncia do modelo para gerenciamento dos riscos. Sen-
do as atividades exportadas para uma saida em
XML, entdo, o assistente de monitoramento importa as
informagdes para uma estrutura propria para uso do modelo.
A arquitetura ¢ dividida em dois mddulos principais:

* Risk Identification: a partir da entrada de um
novo projeto e suas atividades, sdo identificados os riscos
para realizagdo do projeto, seguindo a categorizagdo a par-
tir do modelo da teoria da atividade. Apos a identificacao
dos riscos, ¢ realizada a avaliacdo quanto a sua probabili-
dade e impacto. Com o cadastro das informagdes de impac-
to e probabilidade, ¢ realizado um ranking de prioridades,
para as respostas aos riscos que gerarem maior impacto
ao projeto, com o objetivo de dar o tratamento adequado
visando minimizar o impacto dos eventos negativos no
projeto e aumentar a probabilidade ou impacto dos
eventos positivos;

* Problem Management: a partir da ocorréncia de
um evento onde o risco se torna um problema, ¢ marcado
com essa ocorréncia, além das informagdes necessarias para
o gerenciamento dos riscos, tais como: localizagdo, tempo,
impacto, resposta e a solu¢ao, caso tenha, sao armazenadas.

Para monitorar a troca de informacdes entre os
modulos, existe um agente inteligente (Monitoring As-
sistant) que avalia as mudangas que possam ocorrer nos
projetos, verificando a necessidade de executar uma re-
comendacao de riscos, como, por exemplo, a liberacao de
um novo projeto do modulo de portfélio para iniciar seu
planejamento.

O modulo de contextos monitora ¢ armazena as
informacdes referentes ao contexto dos riscos e even-
tos durante a execucdo do projeto, permitindo, assim,
que, para projetos futuros que sejam similares, exista
uma recomendagdo dos riscos e problemas ocorridos,
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com o objetivo de melhorar o desempenho em novos
projetos a partir do gerenciamento mais efetivo. Os re-
quisitos para o gerenciamento de riscos sdo descritos
através do diagrama de Caso de Uso, apresentado na

Figura 2.
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Dois atores interagem neste modulo do projeto: (a)
Monitoring Assistant: que, a partir do inicio de um novo
projeto, busca os riscos e problemas ja identificados em
projetos similares, auxiliando o time na execugdo de suas
atividades na obteng@o de melhores resultados no projeto;
(b) Team: representa a equipe do projeto, que deve iden-
tificar e tratar os eventos de risco ao longo do projeto. Os
requisitos e interagdes do time sdo os seguintes:

* Identification Risk: além da recomendacao dos riscos a
partir do histdrico de projetos, o time é responsavel pela
identificacdo de novos riscos, sejam eles ligados as ativi-
dades ou relacionados ao projeto. Neste momento, esses
riscos sdo categorizados segundo o modelo da teoria da
atividade, a fim de auxiliar a sua resposta. O modelo refe-
rente a teoria da atividade € apresentado através da onto-
logia da Figura 3;

* Risk Assessment: apds a identificacdo dos riscos atrela-
dos ao projeto, entdo os riscos sao avaliados para comple-
tar as propriedades de impacto e probabilidade da ocorrén-
cia do risco. Assim, a partir de uma matriz de impacto, os
riscos prioritarios devem ser tratados para sua mitigacao;
* Risk Response Planning: com a priorizacdo dos
riscos, de acordo com a severidade ou criticidade, €
possivel o registro de uma resposta para mitigagao ou eli-
minagdo dos riscos identificados;

* Mark Problem: durante a execuc¢do do projeto, os
riscos passam a ser acompanhados, a fim de minimizar
os impactos no projeto. Porém, no caso de um evento de
risco vir a ocorrer, esse deve ser marcado como um
problema, para que se possa ter um historico das ocor-
réncias e assim possibilitar um melhor planejamento as
respostas € para uso em novos projetos;

* Problem Solving: quando um problema ¢ solucio-
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nado, seja através das respostas ao risco, consultas a
historicos dos projetos, ou através de uma nova solugdo
elaborada, estes dados sdo armazenados a fim de auxiliar o
time em novos eventos do incidente, ou nos projetos simi-
lares que sejam executados;

 Find Historical Problem: com o objetivo de disseminar
as informag0es para minimizar os impactos nos projetos, o
requisito disponibiliza uma consulta ao historico das ocor-
réncias dos projetos, permitindo consultar informagdes
que foram armazenadas pelo médulo de contextos.

A representagdo das atividades do projetopossuem
relagdo com outras classes do dominio da aplicagdo no
ambito da teoria da atividade. Ja os riscos do projeto sdo
categorizados seguindo o modelo da teoria da atividade
através do relacionamento das classes de risco com a ati-
vidade. A Figura 3 apresenta essa relagdo, entre o dominio
das atividades ¢ os riscos do projeto.
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Figura 3: Modelo de Atividades e Riscos

A atividade a ser executada é representada pela
classe Activity, que além das informagdes basicas sobre
a descricdo da tarefa a ser executada, ¢ composta por um
conjunto de relagdes que expressam o conceito aplicado
sobre a teoria da atividade. A classe Subject representa o
individuo que ¢ escolhido sob o ponto de vista da analise
para execucao da atividade. O sujeito € a representagdo do
individuo (Individual) dentro do contexto de um projeto,
onde apo6s a analise para alocag@o dos recursos passa a
fazer parte do projeto.

O objeto (Object) refere-se a matéria-prima em
que a atividade € dirigida, e que € moldada e transformada
em resultados, com a ajuda dos artefatos mediadores (clas-
se Instrument). O objeto representa a natureza objetiva da
atividade humana e permite que os individuos controlem
seus proprios motivos € comportamento ao realizar a ati-
vidade (ENGESTROM 1987). A atividade humana ¢
direcionada a satisfacdo de determinados objetivos. Em
razdo disso, o termo objetivo pode ser entendido no lugar
de objeto. De acordo com Leontiev (1978) “o objeto de
uma atividade € o seu verdadeiro motivo”.

Ja a comunidade (Community) representa os indi-
viduos e/ou subgrupos que compartilham o mesmo objeto
do sujeito. A comunidade situa a atividade em estudo den-



tro do contexto sociocultural daqueles sujeitos que com-
partilham o mesmo objeto da atividade. O relacionamento
entre os sujeitos e a comunidade ¢ mediado por regras e di-
visdo do trabalho. A divisdo do trabalho, classe Divisiono-
flLabor, refere-se tanto a divisdo horizontal de tarefas entre
os membros da comunidade, quanto a divisdo vertical de
poder e status. E as regras (Rules) representam os regula-
mentos explicitos e implicitos, normas e convengdes, que
restringem as acgdes ¢ interacdes dentro do sistema de ati-
vidade (ENGESTROM 1987).

Os artefatos mediadores (Instruments) fazem
a mediacdo entre o sujeito e o objeto em uma atividade.
Pode ser qualquer coisa usada pelo sujeito no processo de
transformar o objeto em resultado. Para o modelo da onto-
logia proposta, esses instrumentos sdo representados pelas
habilidades, experiéncia em tecnologias ou conhecimentos
diversos do individuo, que servira como base para aloca-
¢do dos recursos em uma determinada atividade.

Os riscos representados pela classe Risk, possuem
relacdo com as atividades e através desta relagdo os ris-
cos, sdo categorizados, segundo o conceito da teoria da
atividade, além da relacdo do risco poder ser atribuido
ao projeto, por ser um evento mais amplo que possa vir a
ocorrer. Como principais propriedades os riscos possuem
as informagdes como impacto em caso de ocorréncia, além
da probabilidade do risco ocorrer.

4. Aspectos da Implementacao

Esta secdo apresenta um prototipo para demons-
trar o uso do modelo no gerenciamento dos riscos através
de uma metodologia do uso de cenarios. Porém, para a ela-
boragdo do cenario, se buscou em uma organiza¢ao na area
de desenvolvimento de software, projetos que pudessem
demonstrar a avaliagdo do modelo.

Buscou-se, entdo, o cronograma inicialmente ela-
borado para um projeto na fase de planejamento, a fim
de servir como entrada para o moédulo responsavel pelo
gerenciamento dos riscos do projeto. Esse cronograma &
exportado em formato XML e entdo sdo carregadas as ins-
tancias da ontologia referentes ao projeto. Com a ontologia
instanciada, sdo inseridos os dados referentes aos riscos
identificados no projeto, assim como a probabilidade ¢ o
impacto em caso de ocorréncia do evento.

4.1. Cenario 1: Projeto Web

Neste cenario € representado um projeto a ser desen-
volvido na plataforma Web, utilizando como base a lingua-
gem Java e a base de dados ORACLE. Foram extraidos do
cronograma original trés pacotes € um subconjunto de ativi-
dades. Um pacote responsavel pela analise e modelagem do
sistema, o pacote que representa o desenvolvimento dos casos
de uso e um pacote para execucdo dos testes integrados do
desenvolvimento. A Figura 4 apresenta um trecho do crono-
grama utilizado neste cenario (a) ¢ sua exportagio (b).
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Figura 4: Cronograma e Exportagdo do Projeto Web

Além das informacdes relacionadas ao projeto,
contidas na tag <Project>, cada atividade do projeto ¢ re-
presentada pela tag <Task>, onde cada atividade possui um
identificador unico (UID). Uma descrigdo ¢ armazenada,
através da tag <Name> e essas informagdes sdo utilizadas
para a conversao do cronograma na ontologia. A partir do
XML que representa as informagdes do cronograma, entdo
¢ gerada uma instancia para o projeto, pacotes e ativida-
des no modelo da ontologia proposta e disponibilizados ao
time conforme apresenta a Figura 5. A partir da instancia
inicial deve-se complementar os dados das atividades para
inclus@o dos riscos identificados para o projeto, para que,
ao longo de sua execucdo, as informagdes possam auxiliar
para o cumprimento das metas estabelecidas.

Figura 5: Prototipo para Gerenciamento dos Riscos

A Figura 5 apresenta trés telas que permitem ao
time do projeto acompanhar as atividades e serem orientados
quanto aos riscos: (a) na primeira imagem sao apresentadas
as atividades que o individuo tem para serem executadas com
seu respectivo prazo, clicando na atividade esta é detalhada;
(b) clicando na aba “Risks” entdo sdo apresentados os riscos
identificados através do historico de contextos com o agente
de monitora¢do ou os novos riscos que foram identificados
pelo time. Ao longo da execucdo do projeto, 0s novos ris-
cos podem ser identificados e esses adicionados através do
botdo (+), devendo os riscos serem categorizados dentro do
conceito da teoria da atividade, conforme ja apresentado; (c)
selecionando um determinado risco, entdo pode-se detalhar
suas informagoes, com uma descrigdo, e respostas possiveis
para mitigagdo ou eliminac@o do risco. Além disso, deve ser
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marcado quando o evento de risco ocorrer ¢ ele se tornar um
problema. Com isso, essas informagdes sdo continuamente
armazenadas em seu histdrico de contextos. Ainda na aba
“Problem”, é possivel visualizar os riscos que se torna-
ram problemas e cadastrar as respostas ou agdes que foram
executadas para contorno do mesmo. Assim, as informagdes
armazenadas poderdo ser utilizadas em futuros projetos.

5. Conclusao

Este artigo apresentou um modelo para o gerencia-
mento de riscos baseado no conceito da teoria da atividade,
onde, além dos riscos inerentes ao projeto, sdo considerados
fatores relativos ao contexto em que a atividade se encontra,
e seu relacionamento com as demais, a fim de melhorar a
identificagdo das causas e as respostas aos riscos. O modelo
proposto se diferencia dos trabalhos apresentados principal-
mente quanto ao uso de contexto e o historico, permitindo
ao algoritmo identificar riscos e problemas ja ocorridos em
projetos anteriores, disponibilizando uma visdo mais ampla
ao time do projeto. Além disso, propde um acompanhamento
e gestdo dos riscos e problemas, através de uma abordagem
da teoria da atividade (ENGESTROM 1987).

O modelo proposto foi apresentado através de um
prototipo e um estudo de caso, onde foi possivel demonstrar o
uso da teoria da atividade para identificagdo dos riscos e suas
causas, com isso permitindo uma melhor selecio de respostas
para mitigac@o ou eliminagdo destes. Com base nos resulta-
dos obtidos através do cenario de avaliagdo, foram encon-
tradas algumas questdes que devem ser melhor exploradas.
Como, por exemplo, a criacdo de um plugin de entrada do
Sistema, afim de aumentar a possibilidade de ferramentas
a serem utilizadas pelas empresas, para tornar o modelo mais
aderente ao uso do mercado.
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Resumo:

O presente artigo resultou da andlise fragmentada de
pesquisa survey que integrou dissertacdo de mestrado
profissional em administragdo pela Universidade Fe-
deral do Rio Grande do Sul (UFRGS) e contou com o
apoio institucional de Sindicatos da Industria da Cons-
trucdo. Objetivou analisar a gestdo de riscos em pro-
jetos na industria da construgdo sob a perspectiva das
empresas participantes que afirmaram adotar praticas
formais de gestao de riscos recomendadas pelo Project
Management Institute (PMI®). As analises incluiram
o perfil da amostra, atitude frente aos riscos, praticas
de gestdo de riscos adotadas e os principais riscos en-
frentados nos projetos. Os resultados abrangeram em-
presas de distintos segmentos, portes e niveis de com-
plexidade de projetos em execucao.

Introducao

A industria da construcdo € significativa para o
desenvolvimento socioecondmico dos paises em ambi-
to mundial (SEARS; SEARS; CLOUGH, 2008). No Rio
Grande do Sul, a sua relevancia pode ser compreendida
pelo volume de receitas e geracdo de emprego e renda
(IBGE, 2011). No entanto, apesar da importancia, o setor
tem sido historicamente reconhecido por desempenhos ne-
gativos, geracdo de valor inconsistente, custo e tempo que
extrapolam previsodes, baixa qualidade, problemas relacio-
nados a seguranca e condigoes de trabalho precarias, bem
como relatos de experiéncia negativa de clientes (BER-
TELSEN, 2004). No sentido de mudar esta reputacao, es-
forgos tém sido empregados, como a gestdo e engenharia
de valor, sistemas de garantia da qualidade, seguranca e
praticas modernas de gestdo de projetos, mas os resultados
ainda estdo aquém do desejado (BERTELSEN, 2004).

As dificuldades gerenciais podem advir da elevada
exposicao a riscos de distintas naturezas (SMITH; MERNA,;
JOBLING, 2014). Projetos de construcao sao diferentes de ou-
tros setores (PMI, 2008), pois consistem em erguer fisicamente
uma construcdo, alocando recursos em seu devido lugar. Sao
unicos, complexos, demorados, sujeitos a influéncia de fato-
res e situagdes imprevisiveis, t€m varias fases de implantacao,
ampla e diversificada gama de servigos especializados e partes
envolvidas (SERS; SEARS; CLOUGH, 2008), sao fragmenta-
das (BHARGAYV; KOSKELA, 2009), com dispares materiais
e equipamentos pesados para mové-los ou modifica-los (PMI,
2008) e requer conhecimentos multidisciplinares e elevada
experiéncia (GALLEGO, TOZZI, TOZZI, 2009; SEARS,
SEARS, CLOUGH, 2008; CII, 2006). Ainda, ha pouca apli-
cacdo de teorias sobre gestio da produgido (KOSKELA, 2013),
grande participagdo de trabalho artesanal (BERKUN, 2008),
natureza qualitativa com fatores culturais envolvidos (MAR-
REWIIJK et al., 2008) e riscos de seguranga no trabalho (ZOU;
SUNINDIJO, 2012). Tais atributos contribuem para incertezas
associadas a mudangas constantes nas estimativas de custos e
tempo (PMI, 2008).

Neste ambito, projetos de construgdo sio sistemas
complexos caracterizados por emergéncia (caracteristicas
que n3o podem ser deduzidas através do estudo dos ele-
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mentos, auto-organizagdo ou automodificagdo); causali-
dade (o sistema ¢ afetado por elementos, assim como o0s
elementos sdo afetados pelo sistema); e imprevisibilidade
(o estado futuro ndo pode ser previsto em detalhes) (BER-
TELSEN, 2004); e representam o produto de empresas,
cujos modelos de negdcios se baseiam em projetos (AB-
DOLLAHAYAN, ANSELMO, 2007; ANSELMO, MAXI-
MIANO, 2011), numa logica de organizagdo econdmica
orientada para o mercado (ANSELMO, 2009). Assim, ge-
rir riscos pode ser mais complexo do que em operagdes
continuas (FANIRAN; TURNER; OLUWOYE, 2002).

Nenhum projeto de construcao deveria ser inicia-
do sem uma substancial analise dos riscos que serdo en-
frentados (SMITH; MERNA; JOBLING, 2014). Uma das
mais importantes considera¢des antes de se decidir pros-
seguir na execucao consiste na escolha das praticas ge-
renciais de riscos (TADAYON; JAAFAR; NASRI, 2012).
Estas devem abranger processos sistémicos, formalizados,
integrados a cultura corporativa e focados em melhoria
continua. No entanto, a maior parte das empresas do se-
tor, ndo esta familiarizada com conceito de riscos, forma-
lizagdo de processos sistematizados e com a aplicagdo de
técnicas, carecendo de maior conhecimento e dissemina-
cdo de boas praticas (MARTINS, 2010). No Brasil, me-
nos técnicas tém sido adotadas para gerenciar riscos em
comparacdo com outros setores, como o de tecnologia da
informagdo ou pesquisa e desenvolvimento (MAXIMIA-
NOetal., 2012), (MARTINS, 2010), sendo os mesmos ge-
ridos informalmente, sem analises substanciais (SMITH;
MERNA; JOBLING, 2014), ou, atribuidos aos designios
do acaso (PMI, 2008).

Contudo, o sucesso dos projetos de construcao de-
pende da eficaz gestdo de riscos (SMITH; MERNA; JO-
BLING, 2014) e, por isso, o presente estudo analisou a
gestdo de riscos em projetos da industria da construg@o sob
a perspectiva de construtoras que afirmaram adotar prati-
cas formais, especificamente as recomendadas pelo PMI®.
A estrutura do estudo contempla esta introducao, a meto-
dologia, a andlise dos resultados e as conclusoes.

1. Sintese Tedrica

A literatura estudada sobre gestio de riscos em pro-
jetos de construgdo que embasou o questionario aplicado na
survey passa a ser sintetizada, com base em Albarello (2014).

O conceito de risco se relaciona a percepgdo (in-
dividual ou coletiva) e pode ser compreendido como um
desvio em relagdo ao esperado positivo (oportunidade) ou
negativo (ameaca) (ABNT ISO/IEC 31000, 2009, p. 01).
A percepgao influencia a atitude, tanto diante da exposi-
¢do em situacdes arriscadas, quanto na adocao de praticas
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gerenciais (HILLSON, 2012). Na industria da construcao
ha tendéncia de os riscos serem percebidos como efeitos ne-
gativos (GHANI, 2005; MARTINS, 2010) ¢ a abordagem
de gerenciar riscos como oportunidade tem sido, na maior
parte, negligenciada (SMITH; MERNA; JOBLING, 2014).

A atitude frente aos riscos pode ser classificada
como ousadia, neutralidade ou aversdo (HILLSON; MUR-
RAY, 2007). Diante da elevada exposigao aos riscos, tende
a ser de ousadia e pode ser explicada através da teoria da
utilidade, na qual, a decisdao de expor-se a situagdes arris-
cadas depende da percepcdo de ganho (satisfacdo) ou de
perda (insatisfagdo) (BERNSTEIN, 1997). Quanto maior
o ganho percebido, maior tende a ser o grau de satisfagdo
e felicidade e quanto maior for a perda percebida, maior
tende a ser o grau de insatisfagao e tristeza (PINEY, 2003).
Na industria da constru¢ao, a utilidade pode ser explicada
através da percep¢do de ganho ou perda em um contra-
to (GHANI, 2005; MARTINS, 2009). No entanto, como
o planejado nem sempre ocorre conforme o percebido
(GHANI, 2005), o ganho tende a diminuir, ou até a invia-
bilizar projetos inicialmente vistos como potenciais (SMI-
TH; MERNA; JOBLING, 2014). Por isso, gerenciar riscos
passa a ser crucial para o sucesso dos projetos.

As principais praticas de gestdo de riscos adotadas
na industria da construgdo consistem na formal e informal
(SMITH; MERNA; JOBLING, 2014). Apesar de haver
mais evidéncias tedricas quanto a adogdo de praticas in-
formais, a formal € a mais recomendada, por ser objetiva e
estruturada em processos sistematizados, os quais incluem
técnicas de identificacdo e avaliagdo apropriadas (PMI,
2008; ISO ABNT ISO 31000, 2009).

Na industria da construgdo, dispares fatores de
riscos podem ocorrer € impactar no sucesso tanto dos pro-
jetos isolados quanto das empresas. Albarello (2014) iden-
tificou na literatura estudada fatores de riscos inerentes a
gestdo de portfolio, gestdo de projetos e fatores de riscos
externos, além de elementos de complexidade que adicio-
nam incertezas e contribuem para elevar o nivel de riscos
dos projetos (TADAYON; JAAFAR; NASRI, 2012).

2. Metodologia do Estudo

A metodologia consistiu em pesquisa survey, re-
alizada por meio de questionario auto administrativo,
embasado na literatura sobre gestdo de riscos em proje-
tos na industria da construgdo e aplicado via internet para
empresas de distintos segmentos advindos da industria da
construgdo, situadas no Estado do Rio Grande do Sul. A
pesquisa, que integrou dissertacdo de mestrado profissio-
nal (UFGRS) (ALBARELLO, 2014), contou com a par-
ticipagdo de 178 empresas. Para fins desta analise foram



consideradas as 44 participantes que afirmaram adotar ges-
tao formal de riscos e, destas, uma amostra de 21 empresas
que afirmaram adotar praticas recomendadas pelo PMI®
(sendo: 10, que afirmaram adotar PMI® apenas; 8, PMI®,
Normas 31000 e 31010; e 3, PMI® e Norma 31010). A
configuracao do questionario e a interpretagdo das analises
univariadas (frequéncia relativa, absoluta e média), com
95% de confiabilidade, contaram com o apoio do software
Sphinx Brasil versao Léxica (FREITAS et al., 2009).

3. Analise dos Resultados

A analise da amostra considerou perfil, atitude, praticas
gerenciais e fatores de riscos.

3.1 Perfil da Amostra

Analisou-se o perfil da amostra, conforme questdes e re-
sultados citados na Tabela 01

TERCIL TR
VAEKLAYVELDS | CATECOELAS ”}-Elmlill'&ll“l "‘m'”-l‘l
Thasrragilis Nordatts FiE CH)
i Msusmenia Mssnpalrieg B
LOCALIZACADBAS | Mascomgilo Sodecte i
FRIPRESAS I3 | Al Mo 4
ESTADD | Musormieiis Casto Ocidaessl ip
{apuestle frchinks imaca) | Bisserapidis Cantes Grinntal " [
Mgl Skt L i
Tk ool Eim T
REL AT T O [ [[EEYS SRRSFEAT TRFRTE B STTTENT T 51 A PES Ly 171300
ATUACAG DAS | Dbeas de infroscirerens L% 071300
EMPRESAS | biontapnm de isstaleios o d ssiratss miilici ' 00130
(pasuds ferbads | Camoregda de shwa A6 I FpRAOIL s O [ 309
miriply) | Comeruclo de sta: prusdm: N ]
Sy 1 LT 3 O 4% o7 309
[N -] NA% |
o ;1:gB£IE w31 a%8 5% mlu;
s Do 1isha 248 TR i)
. 3 e 250 2 455 [R5 )
oeendeie] | 500 on paris 551% [T ehil
Abarea de K3 % D00 D00 00 = 10 [ TR
D B EIA A o K5 FLHALH 2 W)
mu;;':}$$"g}:'& [ B4 51 000000 00 & BS F40 000 000 00 M okfa)
i ot maars; | D 5 3£1.000.006,00.3 ES 700 000008100 " w1y
Soslnda mmies) | 1o B TOL000:200:00 o K5 1O0.000.000,00 A8 )
Acima da R 103,000 000,00 30 e
Kiw % iri. [FELN [JTEET]
TEMPODE | Do 5 15 smes M Wi
ATCACAD | Du 162 30 anss it (2]
Qi ok smara) | Do §1 5 80 anes 1. s
| T | " Wl
P L pa— T T 1Z0m
e | e - ]
Ui laekads | 4oy 1401 E5% ]
) | Cratis cartilieaghen: CIEAS 18091 14 0[5
[ T re— FEN] n
(Dhﬁm% [T ] 1T
s . [ 177 otz
Kol [y A= 158 2]
=) | Catros comtswis o W

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto a localizagdo, 42,9% das empresas situ-
aram-se na Mesorregido Nordeste (associadas ou filia-
das aos Sindicatos de Bento Gongalves e Caxias do Sul)
e 33,3% na Mesorregido Metropolitana de Porto Alegre
(Sinduscon RS). As empresas caracterizam-se por execu-
tar multiplos contratos de construg¢do em segmentos clas-
sificados, conforme as categorias de divisdes da CNAE
(versdo 2.0, sessdao F): 48% em construcdo de edificios
(14% em construcao de edificios e 34,40% em incorpo-
ragdo e empreendimentos imobilidrios); 42% em obras de
infraestrutura (2% em montagem de instalacdes e de estru-
turas metalicas, 4% na construc¢do de obras pesadas, 12%
na construcdo de obras de arte especiais ¢ 14% em obras
de infraestrutura); e 14% em servigos especializados para
a constru¢ao. Em comparac¢ao com a survey de Albarello
(2014), as empresas que sinalizaram adotar praticas de
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gestdo de riscos do PMI® tenderam a atuar mais em obras
de infraestrutura e servigos especializados para construgio
do que em construgdo de edificios, como as demais.

No que se refere ao faturamento bruto anual, 70,6%
situaram-se em faixas de até R$ 50.000.000,00 e apenas 9,5%
acima de R$ 1.000.000.000,00. Ja quanto ao nimero de fun-
cionarios diretos, 57,62% sinalizaram possuir menos de 99 e
apenas 9,52% ter 500 ou mais. Isto pode decorrer do fato de
o setor da industria da construgdo caracterizar-se pela parti-
cipagdo majoritaria de empresas de pequeno porte (em nivel
mundial) (SEARS; SEARS; CLOUGH, 2008), sendo que, no
Estado do Rio Grande do Sul, 80% do setor da industria da
construgdo (em 2010) vem sendo representado por micro e
pequenas empresas, enquanto apenas 20% por médias e gran-
des (SEBRAE, 2010). O porte das empresas pode ser rela-
cionado com faturamento e niimero de funcionarios (IBGE,
2011). Comparando com a survey de Albarello (2014), situ-
aram-se em faixas de faturamento mais elevadas, com maior
numero de funcionarios em média (153 contra 80), podendo
ser consideradas de maior porte.

Ao analisar o tempo de atuacdo, 66,7% afirma-
ram ter entre 5 a 30 anos e apenas 14,3% ter ingressado no
mercado nos ltimos 5 anos. Ao comparar com a survey de
Albarello (2014), as empresas desta amostra apresentaram
maior tempo de atuagdo, o que pode expressar experiéncia
gerencial. Paulatinamente, foram identificadas as certifi-
cacOes gerenciais, sendo que 58,5% possuiam pelo menos
uma. Destas, 24,1% estavam certificadas no Programa Bra-
sileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H);
24,1%, na ISO 9001; 6,9%, na ISO 14001; e 3,4% tinham
outras certificagdes, como a OHSAS 18001 (questdo aber-
ta). Na contramdo, 41,4% sinalizaram nenhuma certifica-
cdo. As empresas que sinalizaram adotar praticas de gestao
de riscos do PMI® tiveram mais certificagdes em média,
em comparagdo com as demais (2,19 contra 1,19), destacan-
do-se a ISO 9001 e a PBQP-H. Fato que pode emergir de,
no periodo do estudo, as empresas estarem motivadas pela
expansdo do setor (2014) e a PBQP-H ser exigéncia para
participar de programas publicos (Minha Casa Minha Vida
e obras de infraestrutura para a Copa do Mundo). Similar
a ISO 9001, o PBQP-H visa a estruturagdo de processos, o
que pode justificar a adesdao de ambas as certificagoes.

Sobre os contratos em execucdo, 23,1% execu-
tavam contratos habitacionais, citando (questdo aberta)
produtos: casas residenciais, edificios multifamiliares ou
empreendimentos habitacionais; 43,6% executavam con-
tratos comerciais, como loteamentos, shopping Center,
edificios comerciais, confec¢do e montagem de estruturas
metalicas; 17,9% executavam contratos publicos, como
edifica¢des publicas, rodovias, obras de infraestrutura urba-
na, sistema de tratamento de esgoto; e 15,4% executavam
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contratos industriais, como pavilhdes industriais e sistema
de despoeiramento de conversores. Em comparagdo com a
survey de Albarello (2014), as empresas desta amostra ten-
deram mais a execugdo de contratos comerciais e industriais
do que habitacionais, como as demais. Houve percentual
similar executando contratos publicos. Tais resultados po-
dem advir da necessidade de gerir riscos com precisdo em
contratos comerciais e industriais, devido a complexidade
desses projetos, além de, em alguns contratos publicos, exi-
girem legalmente a adoga@o de praticas formais.

3.2 Atitude Frente aos Riscos

As empresas amostradas foram analisadas com base
na percep¢ao do conceito de risco (questio aberta recodificada)
e atitude frente aos riscos (questao fechada inica), na Tabela 2:

Tabela 02 — Percepgdo do conceito de risco
e da atitude frente aos riscos
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Na amostra, 81,0% perceberam risco como nega-
tivo, corroborando com a literatura estudada. Ao comparar
com a survey de Albarello (2014), embora a maioria tenha
percebido risco como efeito negativo de modo similar as
demais, menor percentual percebeu riscos como efeito ne-
gativo e maior como efeito positivo. Isto pode decorrer da
propria abordagem do PMI® ao enfatizar ambas as abor-
dagens gerenciais de riscos, negativos e positivos.

A atitude frente aos riscos mostrou-se neutra
(61,9%), tendendo a ousada (28,6%). Ao comparar os re-
sultados com a survey de Albarello (2014), a maioria das
empresas amostradas caracterizou-se neutra, similar as
demais, no entanto, maior percentual tendeu a ousadia e
menor a aversdo. A elevada exposi¢do aos riscos requer
atitude ousada e a atitude neutra conduz a diversificagdo
de investimentos para reduzir o impacto de riscos globais
(BARANOFF et al., 2009). Assim, a neutralidade pode ser
ideal, pois, se o gestor do projeto e sua equipe tenderem
aos extremos (de ousadia ou aversdo), problemas poderdo
ocorrer relacionados & maneira como 0s riscos sdo perce-
bidos e geridos: se tenderem ao extremo da ousadia (ou
tolerancia extrema), poderdo negligenciar ameagas e, se
tenderem a aversdo extrema (ou intolerancia extrema), po-
derdo negligenciar oportunidades (HILLSON, 2012).

Na Tabela 03, verificou-se o grau de tolerancia

quanto a perda e o grau de satisfagdo quanto ao ganho em
um contrato (questdes fechadas escalares).
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Tabela 03 — Percepgdo do conceito de risco

e da atitude frente aos riscos
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Os graus de satisfagdo elevaram-se gradativamente
diante da percepc¢do de ganho mais elevado, sendo maior a
satisfagdo acima de 30%, ao passo que os graus de intole-
rancia elevaram-se proporcionalmente diante da percep¢ao
de perda mais elevada em um contrato, sendo maior a into-
lerancia acima de 20%, corroborando com a teoria estudada.
Ao comparar com a survey de Albarello (2014), demonstra-
ram-se mais intolerantes com maiores variagdes de perda e
mais satisfeitas com maiores variagdes de ganho, em todas
as faixas. Os motivos podem advir da atitude destas tende-
rem a ser mais ousadas comparando as demais, o que pode
leva-las a assumirem maior limite de riscos, motivadas por
ganhos mais elevados. Na contramao, ao adotarem praticas
recomendadas pelo PMI®, podem tendencionar a reducdo
de riscos assumidos, para evitar perdas, pois se mostraram
mais intolerantes em relacdo a estas.

3.3 Praticas Gerenciais

Das empresas amostradas, 81% gerenciam por-
tfolio, 71.4% tém planejamento estratégico, 45% possuem
responsaveis para gerir riscos e apenas 14,3% dispoem de
software gerencial de riscos (questdes fechadas unicas). O
PMI® recomenda processos de gestdo de riscos formais e
sistematizados, assim, buscou-se identificar se as empresas
os adotam (questdo fechada escalar). Para cada processo
foi vinculada uma questdo contingente (fechada escalar)
sugerindo-se técnicas recomendadas pela literatura espe-
cifica, visando a identificar quais sdo as mais aplicadas.
Seguem os resultados dispostos na Tabela 04.

Tabela 04 — Processos e técnicas de gestdo de riscos
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OF KIS0 W ¥
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TECNH NS DE | Apilise cutie bemefiis iLH 1%
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Fonte: Elaborado pelos autores.



A frequéncia média ranqueou os processos de iden-
tificacdo de riscos, resposta e tratamento, avaliagdo quanti-
tativa e monitoramento e controle, respectivamente. Hou-
ve menor frequéncia na aplicag@o de politica e planos de
gestao de riscos. Através das questdes contingentes foram
identificadas as técnicas mais aplicadas, tendo sido algumas
delas recomendadas pelo PMI®: revisdo da documentacdo
do projeto, analise historica, checklist, julgamento/opinido
de especialistas e analise das premissas e restrigoes, para
identificacdo de riscos; analise de causa ¢ efeito, para anali-
se qualitativa; analise do valor monetario esperado (VME),
para analise quantitativa: mitigar, transferir e aceitar riscos,
como estratégia de resposta; registro de licdes aprendidas,
avaliacdo e desempenho, analise de varia¢des e tendéncias
e de reservas, para monitoramento. Ao comparar com a sur-
vey de Albarello (2014), as empresas em geral ndo seguem
sistematicamente 0s processos gerenciais de riscos, no en-
tanto, nesta, houve maior frequéncia de aplicagdo de técni-
cas recomendadas.

Na Tabela 05 foi estimada a reserva de contingéncia
e a quantia financeira que as empresas reservam para geren-
ciar riscos em projetos de construgdo. As reservas podem se
configurar fundos de contingéncias (quantia fixa) ou contin-
géncias percentuais (percentual em relagdo ao orcamento).
A Bonificagdo de Despesas Diretas (BDI) consiste em per-
centual relativo as despesas indiretas, que incide sobre os
custos diretos e visa compor o pre¢o de venda, incluindo:
lucros previstos, despesas financeiras, garantias € seguros,
administracdo geral e taxa de riscos. A pratica da BDI no
Brasil, inclui taxa de riscos, a qual, na gestdo de projetos,
conforme o PMI®, deve ser estimada a partir da mensura-
¢do de probabilidades e impactos dos riscos possiveis € ndo
baseada em quantias estimadas de maneira intuitiva.

Tabela 05 — Reserva de contingéncia para riscos

- T FREQUENCLL FREQUENETL
Ciit | A L EELATIVA [188%] AFSOLUTA [21]
T, AATaEa WS e COGEE I P D ) [
HESTENADE | Fiitona BOL, st mibe moma fnss e rases saperafis 129, "
CONTESCENCLA | Ertma wos sy 2 purts dos miacea identilicsdon II% o
Acora boes e ricon, svszud: w B0 238 o

Fonte: Elaborado pelos autores.

A analise evidenciou que 47,6% adotam reservas
financeiras, seja a partir da identificagdo formal de ris-
cos (38,1%) ou de uma taxa de riscos adicionada na BDI
(9,5%), ao passo que 52,4% ndo estimam reserva, nem
vinculada a gestdo formal de riscos (9,5%) nem por meio
de taxa na BDI (42,9%). Questao contingente para as em-
presas que sinalizaram estimar reserva a partir dos riscos
identificados (38,1%), se verificou a quantia reservada, em
termos percentuais, sendo de 1 a 5% em relacdo ao orga-
mento. Paulatinamente, as empresas que sinalizaram adi-
cionar uma taxa de riscos na BDI (9,5%) citaram reservar
(questdo aberta) 2% e 4%, respectivamente. Ao comparar
com a survey de Albarello (2014), maior percentual de em-
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presas sinalizou estimar reservas financeiras para riscos,
mas a quantia reservada em relagdo ao orcamento dos pro-
jetos foi menor. Sob a luz de reservas assertivas, pode ser
positivo na medida em que, se estimadas acima da necessi-
dade, poderdo implicar custos adicionais que tendem a ser
repassados aos clientes no preco de vendas (MULCARY,
2010) e, se aquém ou inexistentes, poderdo implicar per-
das financeiras para o projeto.

Na industria da construgdo, existe certa cuforia
por elevadas margens de ganhos nos contratos, embora
riscos tendem a ocorrer e causar perdas (GHANI, 2005;
MARTINS, 2010).

Tabela 06 — Variacoes de ganho e perda nos contratos

T FREQUESCIA FREQUENCIA

VARIAVERS ] CATECORIAS

EELATTV A [1isrbs] ABSOLUTA [21)
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5% #
1 AL [t}
VARLALOES DE H1% a3
FIFDA FREQUENTES 5% o
N0 CONTRATON i o0
i o0

Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante disso, buscou-se verificar as variagOes de
perda e ganho nos contratos executados. Os resultados
evidenciaram que 38,1% sinalizaram variagdes de ganho
entre 1% e 10%; 4,8%, varia¢Ges de ganho acima de 30%;
e 14,3%, variagdo de 0% (previsto). J& quanto as variagcdes
de perda, houve maior frequéncia entre 1% e 5%, enquanto
nenhuma empresa sinalizou varia¢des acima de 16%. Ao
comparar com a survey de Albarello (2014), as empresas
nesta analise sinalizaram menores variagdes de ganho e de
perda em rela¢do ao previsto. Uma vez que variagdes or-
camentarias podem refletir dificuldades na previsibilidade
orgamentaria assertiva em contratos de construgao (GHA-
NI, 2005), pode-se dizer que as estimativas or¢amentarias
das empresas que adotam praticas do PMI® demonstram-
-se mais precisas. Ademais, menores variagdes de perdas
podem advir de reservas mais assertivas, considerando que
o maior percentual de perdas foi de 1% a 5%, condizente
com o maior percentual reservado para riscos (de 1 a 5%),
conforme evidenciado na Tabela 06.

3.4 Riscos em Projetos de Construcao

A partir da percepcdo das empresas foram ranque-
ados os principais fatores de riscos.

Tabela 07 — Fatores de riscos em projetos de construgdo
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Cada fator provavel foi vinculado ao respectivo im-
pacto (importancia e desempenho). As andlises evidenciaram
escassez de competéncias e recursos (maior probabilidade) e
projetos desalinhados com as estratégias de negocio (maior im-
pacto), na gestdo de portfélio; falhas na garantia e seguranca
do trabalho (maiores probabilidades e impacto), na gestao de
projetos; escassez de profissionais e/ou profissionais qualifica-
dos (maiores probabilidades e impacto) em fatores externos.
Ao comparar os resultados com a survey de Albarello (2014),
notou-se énfase em dificuldades na regulamentagdo ambiental
e falhas na garantia da seguranca do trabalho, bem como na
escassez de profissionais e/ou profissionais qualificados. Estes
podem advir do cenario econdmico do periodo de aplicacdo da
survey (2014), em que o setor estava em expansao. No cenario
atual, outros fatores de riscos poderiam ser sinalizados.

Por fim, o nivel de risco inerentes aos elementos
de complexidade dos projetos em execugdo foram iden-
tificados, conforme Tabela 08. As analises evidenciaram
maior importincia atribuida para restricdo extrema de
tempo, experiéncia profissional e mudangas e incertezas,
respectivamente. Ao comparar com a survey de Albarello
(2014), notou-se énfase em experiéncia profissional e res-
tricdo extrema de tempo. Tais elementos podem advir tan-
to do momento econdémico de aplicagcdo da survey (2014),
quanto dos contratos em execugdo, que se caracterizam,
em sua maioria, por comerciais ¢ industriais, os quais re-
querem cumprimento de prazos exiguos e elevado conhe-
cimento profissional do gestor do projeto e da sua equipe.

Tabela 08 — Nivel de riscos dos projetos em execug¢do

T TECORE FREGUENCIA
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Fonte: Elaborado pelos autores
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4. Conclusao

Os resultados da analise sobre gestdo de riscos
em projetos na industria da construgdo, sob a perspectiva
das construtoras que afirmaram adotar praticas formais de
gestdo de riscos, especificamente as recomendadas pelo
PMI®, evidenciaram atitude neutra tendendo a ousada
frente aos riscos. Apesar de emergirem criticas teoricas
na literatura técnica especifica, apontando limitagdes a
abordagem genérica do PMI® (KOSKELA, 2000), no que
concerne a gestao de projetos dessa natureza, dadas as suas
particularidades e complexidade, nesta amostra as técni-
cas de gestao de riscos, frequentemente aplicadas pelas
empresas, mostraram-se alinhadas com as recomendadas
pelo PMI®. Embora as mesmas nao tenham demonstrado
seguir sistematicamente os processos € nem ter sido veri-
ficada relagdo entre a ado¢do de técnicas com o sucesso
efetivo dos projetos, verificou-se que as empresas apresen-
taram menores variagdes de perda nos contratos em exe-
cugdo e parecem estar realizando estimativas de reservas
de contingéncia mais assertivas em comparacao as demais.
Desta forma, pode-se concluir que as boas praticas de ges-
tdo de riscos, recomendadas pelo PMI®, podem ser apro-
priadas para gerenciar distintos fatores de riscos inerentes
aos projetos de construcao.
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CICLO DE MELHORIA CONTINUA NO GERENCIAMENTO DE PRO-
JETOS ATRAVES DE UM PROGRAMA DE REUNIOES NO CANTEIRO

DE OBRAS

Nicolas Vanelli Costa

Resumo:

O presente trabalho pretende desenvolver um pro-
grama de reunides no canteiro de obras, dentro dos
conceitos da filosofia KAIZEN de melhoria continua,
entre as equipes de projeto e producdo em uma em-
presa de construgdo civil brasileira. Para caracterizar
os principais entraves no desenvolvimento da melhoria
continua no processo de gerenciamento de projetos, foi
realizada uma pesquisa com os engenheiros residentes
da empresa, possibilitando um diagnoéstico mais preci-
so da interface entre os dois setores. A metodologia
utilizada neste trabalho remete a “Pesquisa A¢dao” e o
referencial tedrico abrange a delineagdo do trabalho,
os conceitos KAIZEN empregados e a agdo executada
no canteiro de obras. Por fim, a avaliacdo do processo
e dos resultados ¢ apresentada.

Introduciao

Este artigo pretende propor um programa de reuni-
0es que permita estabelecer a troca de informagdes de ma-
neira assertiva, simples e rapida entre os setores de projeto
e producao durante o processo de constru¢ao do empreendi-
mento. Com isso, espera-se criar um ciclo de melhoria con-
tinua, um dos preceitos da filosofia japonesa do KAIZEN,
que segundo Ortiz (2010), ndo apenas encoraja os trabalha-
dores a sugerirem melhorias, mas também estimula que o
fagcam, permitindo que a empresa alcance niveis mais ele-
vados de qualidade e satisfacdo do cliente. De acordo com
Imai (1997), a qualidade deve vir sempre em primeiro lugar.
Por mais atraente que sejam o preco € o prazo de entrega
oferecidos aos clientes, de nada adiantardo se o produto ou
servigo ndo forem de qualidade. O problema serd abordado
de forma mais significativa sob a perspectiva do gerencia-
mento de projetos, area que concentra as decisdes iniciais
que delimitam o empreendimento, como a concepgao arqui-
tetonica, delimitagdo legal e especificagdes técnicas.

Segundo o Project Management Institute (2013),
gerenciamento de projetos € a aplicacdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do pro-
jeto para atender aos seus requisitos, reunidos em cinco
grupos de processos: iniciacdo, planejamento, execugao,
monitoramento e controle, e por ultimo, o encerramen-
to. Um dos objetivos deste trabalho também ¢ identificar
meios que possibilitem criar um ciclo de retroalimentagao
positiva entre os setores de projeto e producdo, que permi-
ta diminuir as incertezas no inicio do projeto, pois como
demonstra o Grafico 1 a seguir, ¢ o periodo onde os riscos

sdo maiores e os custos das mudangas sdo menores.

Alto Risco e incerleza

— -

Custo das x‘\_h:""_-

Girau mudangas —

Baixo Tempo do projetn ————
Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2013, p. 40)
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O trabalho foi desenvolvido pelo autor na empre-
sa NexGroup, incorporadora imobilidria que tem sede na
cidade de Porto Alegre/RS e atualmente possui empreen-
dimentos na capital e no interior do estado do Rio Grande
do Sul e no litoral do estado de Santa Catarina. Todos de
carater residencial. A NexGroup, tem como pratica rea-
lizar o gerenciamento de projetos dentro da empresa, des-
de a concepg¢do do empreendimento, até a finalizacdo de
detalhes e especificagdes técnicas, porém, os projetos sao
desenvolvidos por fornecedores terceirizados, inclusive a
compatibilizagdo de projetos.

1. Metodologia de pesquisa

A metodologia utilizada nesta pesquisa sera a da
“Pesquisa A¢do”, uma abordagem que tem como objetivo
realizar uma acdo e criar conhecimento ou teoria a par-
tir desta agdo (COUNGHLAN, COGHLAN, 2002). De
acordo com Baskerville (1999), o método ideal para a pes-
quisa agdo ¢ caracterizado por um ambiente social onde:

» O pesquisador participa ativamente da pesquisa;
* O conhecimento obtido pode ser imediatamente aplicado;
» A pesquisa é um processo que une teoria e pratica.

As etapas da pesquisa serdo desenvolvidas de
acordo com o ciclo proposto por Baskerville (1999),
representado no Grafico 2 a seguir:

Grdfico 2 —Estrutura do ciclo pesquisa a¢do

), - 0

:
Agir

Fonte: Adaptado de Baskerville (1999, p. 14)

Planejar a agio

2. Diagnostico

Para compreender e diagnosticar corretamente os
problemas da interface entre os setores de Projeto e Pro-
ducido, e consequentemente identificar as oportunidades de
melhoria, realizou-se uma entrevista com dezesseis enge-
nheiros, que gerenciam onze obras da empresa NexGroup,
nas cidades de Porto Alegre/RS, Canoas/RS, Pelotas/RS e
Itajai/SC. Na entrevista foram feitas cinco perguntas, sen-
do as trés primeiras com notas numéricas entre cinco a dez,
onde cinco (5) se caracterizava uma avaliacdo ruim, e dez
(10) otima. As duas tltimas perguntas tinham carater opta-
tivo, onde foi solicitado aos engenheiros que escolhessem
as disciplinas de projeto com melhor e pior desempenho
dentro de uma lista preestabelecida pelo autor. Nesta lis-
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ta foram incluidas as disciplinas de estrutura, fundagoes/
contengoes, alvenaria, instalagdes hidrossanitarias e insta-
lagdes elétricas. Cabe esclarecer que o desempenho defi-
nido nesta pesquisa se refere ao atendimento do projeto as
necessidades técnicas exigidas pela complexidade da obra,
assim como clareza e precisdo das informagdes forneci-
das. As entrevistas foram realizadas através de um for-
mulario padrao, onde cada engenheiro realizou a avalia¢ao
com base na sua obra de atuag@o. Para facilitar o diagnos-
tico, os resultados obtidos nas dezesseis entrevistas foram
compilados nos graficos a seguir. O Grafico 3, demonstra
a média das notas atribuidas por cada engenheiro para as
trés primeiras perguntas realizadas, o Grafico 4 mostra os
resultados da avaliagdo das disciplinas de projeto. Neles
pode-se identificar comparativamente as trés disciplinas
que tiverem melhor e pior desempenho dentro da lista pre-
estabelecida pelo autor.

Grdfico 3 —Avaliagdo média das questoes 1,2,3.
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2.1 Analise Critica dos Resultados — Grafico 3

Womack (2011) relata que € preciso aprender a
enxergar o processo, entendendo o estado atual, para as-
sim criar um plano de agdo para melhora-lo. Com a ana-
lise critica dos dados encontrados na pesquisa, espera-se
determinar o caminho mais adequado para solucionar os
problemas encontrados, abrindo espago para um ciclo de
melhoria continua na empresa. Num primeiro momento,
pode-se observar que a pior avaliacdo da pesquisa se refere
a questdo “Assertividade dos projetos em relacdo a cultura
construtiva da empresa” (nota 7,31). Essa questdo tem o
objetivo de identificar se os projetos estdo de acordo com
as solucdes técnicas padronizadas da empresa. A baixa
avaliacdo neste quesito demonstra uma desconex@o entre
as solu¢des definidas no projeto e o que € de fato executado
no canteiro de obras. Os fatores que podem explicar este
resultado s@o a baixa presenga dos projetistas no canteiro
de obras, auséncia de retroalimentagdo dos problemas en-
contrados nos projetos, baixa padronizag¢do de elementos
construtivos, além da falta de agilidade na troca de infor-
magcdes entre os setores de Projeto e Produgdo, segundo
item com pior avalia¢do da pesquisa. A baixa avaliagdo no
item “Agilidade na troca de informagdes Projeto/Produ-
¢do” (nota 7,56) pode ser explicada por alguns fatores que
sdao acusados durante a execugdo da obra, entre eles: Pro-
jetos com informagdes incompletas ou erradas, especifica-



¢do de acabamentos insuficiente e falta de sincronizagio
das equipes. Todos esses quesitos demandam revisoes
de projeto durante a execugdo de obra, comprometendo a
agilidade na troca de informagdes. O item melhor avaliado
foi o de “Facilidade no acesso as informagdes de projeto”
(nota 8,50), o que demonstra o bom funcionamento das
ferramentas de gerenciamento de projetos on line utiliza-
dos pela empresa NexGroup.

Grdfico 4 — Avaliagdo das disciplinas de projeto
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2.2 Analise Critica dos Resultados — Grafico 4

O melhor resultado desta analise se refere ao de-
sempenho do projeto estrutural: dez (10) citagdes positivas
ou 62,5% do total das entrevistas. Pode-se atribuir este re-
sultado a boa estruturagdo das empresas de projeto es-
trutural, pois geralmente trabalham com procedimentos
padronizados, utilizam ferramentas atualizadas de projeto
e possuem mao de obra qualificada e com pouca rotativi-
dade. Devido a isso, apos o langamento e compatibiliza-
¢do do projeto, observa-se pouca necessidade de revisoes
durante a execu¢do da obra. Ja o projeto de instalagdes
hidrossanitarias obteve o pior resultado: oito(8) citagdes
negativas ou 50% do total das entrevistas. Pode-se atribuir
o mal resultado a diversas causas, como a dificuldade de
estruturagdo das empresas de projeto e a alta rotatividade
de projetistas, fatores que inibem melhorias no processo.
Como efeito, observa-se a necessidade excessiva de revi-
soes no projeto durante a execugdo, fato que muitas vezes
compromete 0 prazo € o custo da obra.

2.3 Conclusdes do Diagndstico

O ponto de partida para o melhoramento ¢ a des-
coberta da necessidade. Isto provém da descoberta de um
problema. Se nenhum problema for descoberto, ndo ha-
vera descoberta da necessidade de melhoramento. (IMAL,
1997). O resultado do diagndstico mostra que a comuni-
cacdo € um problema essencial de todas as questdes abor-
dadas, seja para se ter um projeto mais assertivo, uma
retroalimentacdo da cultura construtiva ou agilidade nas
decisdes tomadas. A baixa avaliagdo do item “Asserti-
vidade dos projetos em relagdo a cultura construtiva da
empresa” mostra que sao necessarias agoes para estreitar
a interface entre os setores de projeto e produgdo dentro
da empresa, colocando a comunicagdo em primeiro lugar.
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Nessas acdes, devem participar coordenadores e geren-
tes de projetos, projetistas responsaveis, supervisores de
obras, engenheiros residentes e encarregados de obras, ou
seja, todos os envolvidos no ciclo de gerenciamento e exe-
cugdo dos projetos. Pode-se concluir também que a baixa
presenca dos projetistas nos canteiros de obras da empre-
sa ¢ um dos fatores que contribui para a pouca integragao
dos processos. O fato da empresa possuir empreendimen-
tos em diferentes cidades ¢ um desafio para a melhoria na
comunicacdo, pois muitas vezes limita a presenca fisica
em reunides. A baixa avaliagdo da disciplina de projeto hi-
drossanitario demonstra a necessidade de agdes de melho-
ria em conjunto com os fornecedores deste tipo de projeto.

3. Referencial Tedrico e Plano de Acao

Para comegar a solucionar os problemas identi-
ficados no diagnostico, serd desenvolvido um novo pro-
grama, que permita estabelecer a troca de informagdes de
maneira assertiva e simples, entre os setores de projeto e
produgdo durante a constru¢do do empreendimento. As
praticas do Kaizen servirdo para embasar a aplica¢do do
conceito de melhoria continua no programa proposto, sen-
do que este devera atacar o principal problema destacado
no diagnostico, a falta de comunicagdo entre os setores e
a desconexdo entre os projetos e a cultura construtiva da
empresa. Sendo assim, a proposta central deste artigo ¢é
levar os projetistas que desenvolveram os projetos do em-
preendimento ao canteiro de obras, para verem como 0s
seus projetos estdo sendo executados e discutir possiveis
melhorias com a equipe da produgdo da obra. Esta ideia
vem do conceito japonés do Gemba Gembutsu, um com-
promisso de ver as coisas (Gembutsu) em primeiro lugar
como sdo de fato no ambiente de trabalho (Gemba). Es-
tar presente no Gemba era essencial para o Taiichi Ohno
(1912 — 1990), reconhecido como o pai do Sistema Toyota
de Produgdo. (SHIMOKAWA, FUJIMOTO, 2009).

As reunides serdo propostas e lideradas pelo co-
ordenador de projetos da empresa, autor deste artigo,
com a participagdo do engenheiro supervisor de obras,
engenheiro residente, projetistas e encarregados de obras.
Através da visualizagdo dos métodos construtivos utiliza-
dos na obra, comparativamente com as solugdes propostas
nos projetos, espera-se criar uma colaborag@o entre os en-
volvidos, de projeto e produgdo, na busca por novas solu-
¢Oes mais eficazes e convergentes entre si, sempre tendo
em mente o processo de melhoria continua da empresa.
Conforme explica Imai (1992), uma das forgas da tecnolo-
gia japonesa € a ligac¢@o proxima entre o desenvolvimento,
o projeto e a linha de produgao. Os engenheiros envolvidos
no desenvolvimento e no projeto sempre visitam a linha de
produgdo e conversam com 0s colegas de fabrica. As reu-
nides ou visitas ocorrerdo periodicamente, de acordo com
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a evolugdo da obra nas etapas construtivas consideradas
mais importantes pelo autor.

A obra piloto para desenvolvimento do programa
serd a do empreendimento New Life, da NexGroup. Loca-
lizado em Porto Alegre/RS, o empreendimento tem carater
residencial e ¢ composto por seis torres de apartamentos
e um edificio garagem, possuindo no total, trezentos e
setenta e oito apartamentos e o0 mesmo numero de vagas
de garagem. Atualmente, a obra se encontra nas etapas de
execugdo de contengdes, supraestrutura, alvenaria, insta-
lacdes elétricas e hidraulicas. Todos os projetos deste em-
preendimento sdo elaborados por escritorios terceirizados,
sendo o foco da NexGroup apenas o gerenciamento dos
projetos. O funcionamento do programa sera baseado no
ciclo PDCA — (Plan-Do-Check-Act), uma das ferramentas
utilizadas no KAIZEN. Com base no ciclo PDCA foram
determinadas as etapas necessarias para o inicio do fun-
cionamento do programa de reunides na obra New Life. A
meta definida para este artigo € de realizar duas reunides
para cada disciplina de projeto durante a execugdo da obra.
As disciplinas escolhidas s3o as mesmas da pesquisa de
diagndstico. Projeto de fundagdes e contengdes, estrutura,
alvenaria, instalacdes hidrossanitarias e elétricas. As eta-
pas definidas para o desenvolvimento do trabalho sdo as
seguintes:

1.Planejar e realizar reunides periddicas na obra a partir
do inicio da execucao do projeto com todos os envolvidos.
(Coordenador de projetos, projetistas, engenheiros resi-
dentes e encarregados de obra);

2. Confrontar os projetos com os métodos de execucao uti-
lizados na obra;

3. Registrar questdes abordadas e discutidas;

4. Alimentar planilha de indicadores com informagdes le-
vantadas e discutidas;

5. Verificar as correcdes necessarias nos projetos da obra;

6. Produzir, validar e disseminar solucdes através de Da-
dos de Entrada e Manual Construtivo NEX.

Os Dados de Entrada e o Manual Construtivo Nex
servem para fundamentar a elaboracdo dos novos projetos
da NexGroup. Contém boas praticas, solugdes incorpora-
das a cultura construtiva da empresa e orientagdes técnicas
iniciais. Repassadas aos projetistas antes do inicio de cada
projeto, sdo conferidas ao longo do desenvolvimento do
mesmo.

4. A¢ao e Resultados
O programa proposto comecou a funcionar de for-

ma experimental na obra do empreendimento New Life
no primeiro semestre de 2015, e foi chamado de Gemba
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Walk Nex, uma forma de despertar a curiosidade dos partici-
pantes as praticas do KAIZEN. Durante um ano, de acordo
com o andamento dos trabalhos, foram realizadas dez reu-
nides no canteiro de obras, atingindo a meta estabelecida de
realizar no minimo duas reunides por disciplina de projeto. O
programa de reunides conseguiu abranger, desde assuntos ini-
ciais em uma obra, como fundagdes e contengdes, até questdes
relacionadas ao acabamento das unidades, discutidas durante
a execucdo de apartamento prototipo. A construgao prévia de
apartamentos prototipos € uma importante etapa nos empre-
endimentos da empresa NexGroup, pois serve para identificar
possiveis falhas e melhorias no processo, a tempo de serem
implantadas nas demais unidades. As reunides Gemba Walk
ocorridas nesta etapa também se mostraram proveitosas para
resolugdo de problemas e discussdo de possiveis melhorias
para os novos projetos da empresa. Ao todo, participaram do
programa doze projetistas das mais diferentes areas, trés en-
genheiros responsaveis pela obra, além de participagdo pon-
tual de encarregados de obra. Ao longo do programa foram
identificados cinquenta e trés ajustes e complementos nos
projetos, o que justifica a importancia deste trabalho. Mui-
tos ajustes foram identificados antes do inicio da execugdo
da etapa, apenas com a troca de ideias entre os participantes,
corrigindo de antemao um possivel problema que certamente
exigiria retrabalho com acréscimo nos custos da obra.

Uma das metas do programa de reunides também
era a criagao de indicadores que pudessem ser uteis ao setor
de projetos da empresa para medicdo do desempenho dos
projetos de cada empreendimento. Para isto, foi criado um
relatorio com a classificagdo dos ajustes identificados nas
reunidoes Gemba Walk. Neste relatorio, o coordenador
de projetos, responsavel pelas reunides, registra os ajustes
identificados durante a visita, classificando se o ajuste foi
identificado antes ou depois da execucdo da etapa. Com a
criagdo deste relatorio foi possivel classificar e quantificar
os ajustes encontrados, antes e depois da execu¢do, tornando
os resultados das reunides mais claros para futuras analises.
Outra abordagem do relatério foi a adogdo de uma clas-
sificagio chamada “Indice KAIZEN”, com o objetivo de
destacar solugdes encontradas no programa de reunides com
potencial de padronizagdo em novos projetos. De acordo
com Imai (1992), os padrdes nao sao apenas a melhor forma
de garantir a qualidade, mas a forma mais eficaz de execu-
tar o trabalho. As solucdes encontradas servirdo de embasa-
mento para a elaboracao de novos dados de entrada para o
manual construtivo NEX, pratica importante para retroali-
mentar os novos projetos com as boas praticas desenvolvi-
das em obra. Durante as dez reunides realizadas pelo pro-
grama, foram identificadas vinte solu¢des com possibilidade
de criagdo de um novo dado de entrada, o que demonstra a
grande utilidade das visitas em obra. Novos dados de entra-
da sdo fundamentais na melhoria continua dos projetos, pois



evitam que 0s mesmos erros sejam cometidos, permitem o
aprimoramento de praticas e disseminam o conhecimento
adquirido para todos os envolvidos, seja a equipe interna
da empresa ou parceiros terceirizados. O Grafico 5 a seguir
demonstra o resultado das reunides realizadas na obra New
Life durante o programa.

Grdfico 5 — Indicadores Gemba Walk Nex
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Fonte: Elaborado pelo autor

A analise dos resultados permite concluir que, ao
passar do tempo, € com o desenvolvimento das reunides, a
ocorréncia de questdes identificadas, assim como o indice
KAIZEN, aumentaram, evidenciando o amadurecimento
das discussdes realizadas durante o programa de reunides.
Outro fato notado foi a ocorréncia elevada de ajustes em
projeto apos a execugdo da etapa, 0 que comprova a exis-
téncia de um indice alto de modificagbes em obra sem o
conhecimento do setor de projetos. Isso pode ser explicado
pela deficiéncia dos projetos disponibilizados para a exe-
cucdo da obra, além da comunicacdo ineficiente entre as
equipes. Em contrapartida, a identificagdo de ajustes antes
do inicio da execugdo da etapa, permitiu que muitos pro-
blemas fossem corrigidos a tempo de se evitar retrabalho
ou falhas, uma das fortes justificativas para a continuidade
do programa nas demais obras da empresa. No total, foram
identificados quinze ajustes apos a execugdo da etapa, de-
zenove ajustes antes da execucdo da etapa e treze defini-
¢oes de projeto ou complemento de informagdes. As ques-
tdes com potencial para replicagdo, indicadas pelo indice
Kaizen foram vinte no total.

Grdfico 6 — Indicadores Gerais — Gemba Walk Nex
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5. Avaliacio e aprendizado

A percepcdo japonesa de administragdo se resume
em um preceito: manter e melhorar os padroes (IMAL,
1992). Dentro dessa filosofia, para manter o que foi apren-
dido durante as reunides Gemba Walk na obra New Life,
sera proposto neste trabalho a padronizacdo do ciclo de
reunides no canteiro de obras entre os setores de projeto e
producdo, em todas as obras da empresa Nex Group. Para
atingir este objetivo foi desenvolvido um clico de melho-
ria continua, baseado no ciclo PDCA, com a defini¢do das
etapas do programa, os participantes, entradas e saidas. A
seguir, a proposta para o ciclo Gemba Walk Nex:

Grdfico 7 — Matriz de reunides realizadas — Gemba Walk Nex
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O ciclo Gemba Walk Nex foi desenvolvido a partir
da experiéncia das reunides realizadas na obra do empre-
endimento New Life. Ele servira de orientagdo para a im-
plementacdo do processo dentro do procedimento ISO da
empresa, com a especificacdo da sequéncia das etapas que
deverdo ser seguidas para se atingir os objetivos do pro-
grama, entre os quais, melhorar a comunicagao, estreitar
as relagdes entre os setores de projeto e producao e, prin-
cipalmente, desenvolver a melhoria continua nos novos
projetos e em toda cadeia envolvida. O ciclo comega com
a reunido e visita ao canteiro de obra, onde os problemas e
as oportunidades de melhoria sdo identificados. Posterior-
mente, os problemas sdo classificados para identificagao
da causa raiz e alimentacdo dos indicadores de desempe-
nho dos projetos. Com a participagdo de todos, os proble-
mas encontrados sdo discutidos e as solu¢des possiveis sdo
definidas. As ligdes apreendidas sdo registradas, e, a partir
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delas, novos dados de entrada sdo criados ¢ validados.
Ap6s a validagdo, os dados de entrada sdo incorporados ao
Manual Construtivo Nex para disseminar o conhecimento
adquirido. A incorporagdo das ligdes aprendidas no Manu-
al garante a padronizagdo das solugdes, abrindo caminho
para um novo ciclo de melhoria continua.

6. Conclusao

Ao longo deste trabalho, o objetivo central sempre
foi a busca do estreitamento das relagdes de todas as pesso-
as que se envolvem de alguma maneira no ciclo de geren-
ciamento do projeto e, posteriormente, a sua construcao.
Afinal, sdo as pessoas que determinam se o processo, €
consequentemente os resultados, serdo positivos ou nega-
tivos. Em entrevista, Eiji Toyoda, respeitado ex-presidente
da Toyota Motor Corporation, ensina: “Vocé€ trabalha de
maos dadas com as pessoas no gemba. Dessa maneira, as
pessoas no ambiente de trabalho o veem como alguém que
esta disponivel o tempo todo, como alguém que sabe o que
esta acontecendo. Vocé€ ndo consegue mentir para alguém
que sabe o que esta acontecendo”. (SHIMOKAWA, FU-
JIMOTO, 2009). A partir deste principio, os profissionais
envolvidos foram convidados a participar do programa de
reunides, que entre outros objetivos, tinha como meta me-
lhorar a comunicagdo, um dos pontos com destaque nega-
tivo apontado no diagndstico. Através de uma conversa
franca e direta, com a participagdo de todos, foi possivel
identificar com brevidade inimeros problemas a tempo de
serem corrigidos antes da execucgdo da obra. Além disso,
muitas melhorias no processo, tanto de projeto, quanto de
obra, foram discutidas e implementadas na obra New Life
pelos participantes. Os resultados deste trabalho mostra-
ram que a presenca dos projetistas ¢ do coordenador ou ge-
rente de projetos no canteiro de obras ¢ fundamental para
o aperfeicoamento de novos projetos, principalmente em
relacdo a padronizagdo, difusdo da cultura construtiva e o
desenvolvimento do conceito de melhoria continua dentro
da empresa. Durante a construcdo deste artigo, foi possivel
perceber também que existem inimeras frentes de trabalho
possiveis para implementagdo do conceito KAIZEN no
gerenciamento de projetos, seja no aprimoramento da qua-
lidade, redugdo de desperdicios e até mesmo nas relagdes
humanas. Apos o desenvolvimento do programa piloto no
empreendimento New Life, espera-se levar a experiéncia
e as boas praticas para os demais empreendimentos da Ne-
xGroup, proporcionando assim a consolidacdo da cultura
construtiva da empresa, sempre com o foco na melhoria
continua nos processos € nas pessoas.
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GERENCIAMENTO DE VALOR AGREGADO: DESEMPENHO DA
APLICACAO DA TECNICA EM EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS

Lucia Castro Saldanha
Karina Bertotto Barth

Resumo:

O aumento da competitividade na industria da constru-
cdo civil, os projetos cada vez mais complexos e com
margens de lucro reduzidos, tornaram os processos de
gestdo mais criticos. Fica claro que para o crescimento
e sustentabilidade das empresas, € essencial que sejam
adotadas melhores praticas de gestdo. Tendo em vista
o contexto econdmico turbulento e globalizado, geren-
tes de projeto precisam de indicadores de desempenho
para embasar o trabalho e subsidiar as tomadas de
decisoes. Nesse sentido, o presente trabalho tem como
objetivo geral analisar o desempenho da aplicagdo da
técnica de GVA em diferentes etapas de empreendimen-
tos imobiliarios. Para tanto, foram realizados estudos em
quatro obras de uma empresa construtora-incorporadora
de Porto Alegre - RS. Como resultado do trabalho pode-
-se salientar que as caracteristicas de pagamento e con-
tratacdo de um projeto da Constru¢do Civil, a defini¢ao
de critérios de medi¢do da evolugdo fisica € o compro-
metimento dos envolvidos na utiliza¢do e alimentacao
de informagdes, sdo barreiras significativas na imple-
mentagdo eficaz do método. E essencial que, juntamente
com a aplicag@o da técnica de GVA, seja realizada uma
analise critica da evolucgao da obra.

1. Problema

Como um gerente de projetos pode superar os
desafios Atualmente, os projetos estdo cada vez mais
complexos, a margem de erro cada vez mais restrita e o
processo de decis@o gerencial mais critico (KAWANO et
al, 2015, p.68). Kawano et al (2015, p.68) afirmam que,
devido a essa complexidade, tais projetos requerem maior
detalhamento para que os custos sejam conhecidos e as
incertezas quantificadas e controladas. Além disso, o au-
mento da competitividade na indistria da construgdo civil
agregado a complexidade dos projetos desse setor, exige
que incorporadoras, gerenciadoras e construtoras adotem
melhores praticas de gestio (ANDRADE; SALVATER-
RA, 2015, p.59).

Em vista disso, o PMI - Project Management Insti-
tute coletou, pesquisou, aprimorou e priorizou as melhores
praticas de gestdo, testadas e desenvolvidas por organiza-
coes de diferentes setores, em um guia de referéncia em
gerenciamento de projetos, o PMBOK Guide — Project
Management Body of Knowledge (MEI, 2015, p.18).

Além disso, gerentes de projeto precisam de indica-
dores de desempenho em custo e prazo para embasar o traba-
lho e subsidiar as tomadas de decisdes (ANDRADE; SALVA-
TERRA, 2015, p.53). Para Netto e Quelhas (2014, p.959), o
uso de indicadores para medi¢do de desempenho tem gerado
grande interesse na area de Gerenciamento de Projetos, sendo
visto como item essencial para o controle do mesmo.

Gerenciamento de Valor Agregado — GVA, mencio-
nado no PMBOK, ¢ considerado ferramenta e técnica para
controle do desempenho de cronograma e custo, abrangen-
do trés areas de conhecimento: escopo, prazo e custo (LI-
PKE; ANDRADE, 2015, p.65; ANDRADE; SALVATER-
RA, 2015, p.56). Contudo, segundo Lipke e Andrade (2015,
p.65), a utilidade e a capacidade de tal método nao vém sen-
do aprofundados com o grau que deveriam.

Dessa forma, o objetivo geral do trabalho ¢ anali-
sar o desempenho da aplicag@o da técnica Gerenciamento
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de Valor Agregado em diferentes etapas de empreendimen-
tos imobiliarios. Os objetivos secundarios do trabalho sédo:
avaliar a importancia de ferramentas de gerenciamento de
custos, avaliar a importancia de medi¢des de desempenho
durante o ciclo de vida de um empreendimento imobiliario
e identificar e analisar os desafios da aplicagdo da técnica
GVA na Construgao Civil.

Para o alcance dos objetivos propostos, foi desen-
volvida pesquisa em empresa construtora-incorporadora
de grande porte que desenvolve empreendimentos habita-
cionais, na regido sul do Brasil. Para este estudo, foram
analisados os dados de empreendimentos localizados em
Canoas, Pelotas e Porto Alegre - RS.

2. Gerenciamento de Projetos

Projeto pode ser definido como um esforgo tem-
porario necessario para que se crie um produto, servigo ou
resultado unico (PMI, 2013, p.3). E frequentemente utili-
zado como meio para atingir o planejamento estratégico
de uma empresa (PMI, 2013, p.10). Nesse sentido, o ge-
renciamento de projetos consiste na aplicacdo de conheci-
mento, habilidades, ferramentas e técnicas, com o objetivo
de atender aos requisitos do projeto (PMI, 2013, p.5).
Segundo Mei (2015, p.18), os projetos sempre existiram,
sendo que no decorrer dos séculos, e de maneira mais efe-
tiva nas ultimas décadas, foram desenvolvidas teorias para
a aplicag¢do da administrag@o na area de gestio de projetos.
Muitos destes métodos eram abrangentes, de tal maneira
que poderiam atender a projetos de qualquer seguimento
(MEI, p.18). Dessa forma, surgiu o conjunto de melhores
praticas do PMI, descritos no PMBOK.

Segundo Silva (2015, p.32), o PMBOK descreve
areas de conhecimento e praticas de gerenciamento de pro-
jeto para as seguintes areas: gerenciamento de integracio
do projeto; gerenciamento do escopo do projeto; gerencia-
mento do tempo do projeto; gerenciamento de custos do
projeto; gerenciamento da qualidade do projeto; geren-
ciamento de recursos humanos do projeto; gerenciamento
das comunicagdes do projeto; gerenciamento de risco do
projeto; gerenciamento de aquisi¢des do projeto; gerencia-
mento das partes interessadas do projeto.

Complementarmente, o gerenciamento de um pro-
jeto inclui o equilibrio de restri¢des conflitantes que incluem
escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos e ris-
cos (PMI, 2013, p.6). Tais fatores estdo relacionados entre
si, de tal forma que, se algum deles for alterado, pelo menos
um outro fator possivelmente sera afetado (PMI, 2013, p.6).
Se um cronograma for reduzido, pode exigir um incremento
no or¢camento com o objetivo de concluir a mesma quanti-
dade de trabalho em um tempo abreviado (PMI, 2013, p.6).
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O exemplo acima inclui especificamente as areas de esco-
po, cronograma e custo. De acordo com Monteiro e Daher
(2015, p.11), essas trés areas de conhecimento ficaram co-
nhecidas por tripla restrigao.

2.1. Gerenciamento de Escopo

Gerenciamento de escopo de projeto abrange os
processos necessarios para garantir que o projeto englobe
todo, e apenas o trabalho necessario, para terminar o pro-
jeto com sucesso (PMI, 2013, p.105).

Para Portillo (2010, p.1), mudangas no escopo po-
dem impactar de maneira diferente nos custos e no cro-
nograma de projeto. Na parte inicial do projeto, quando o
escopo ainda esta sendo desenvolvido, qualquer acrésci-
mo acarretard em pequeno impacto, tanto no cronograma
quanto nos custos, uma vez que estes ainda nao foram fi-
nalizados (PORTILLO, 2010, p.1). Ja na fase de planeja-
mento, alteragdes no escopo terdo um impacto maior sobre
0 cronograma e o custo, pois irdo demandar planejamentos
adicionais, que exigirdo pessoas, recursos € tempo extras
para que o plano seja ajustado. Todas essas mudangas po-
derdo acrescentar custos ao projeto e gerar atrasos no cro-
nograma (PORTILLO, 2010, p.1).

Neste contexto, o termo escopo pode se referir tan-
to a escopo de produto quanto a escopo de projeto (PMI,
2013, p.105). O primeiro esta ligado as caracteristicas e
fungdes que descrevem um produto, servigo ou resultado.
Enquanto o segundo ¢ referente ao trabalho que precisa ser
realizado para que o produto seja entregue como especifi-
cado (PMI, 2013, p.105).

2.2. Gerenciamento de Tempo

O gerenciamento de tempo do projeto inclui os
processos necessarios para finalizar o projeto no prazo
estipulado (PMI, 2013, p.141). De acordo com Terribili
Filho (2016, p.64), todo projeto tem um cronograma com-
posto por atividades que, quando finalizadas, propiciam a
entrega do objeto do projeto. Atrasos na entrega de proje-
tos podem gerar consequéncias em diversos aspectos para
uma organizagdo. Segundo Terribili Filho (2016, p.63),
aumentos de prazo em projetos geram aumento nos custos
que foram inicialmente planejados e causam a possibilida-
de de surgimento de novos riscos.

2.3. Gerenciamento de Custo

A esséncia de sistemas de gestdo de custos
na construgdo civil é acompanhar a evolugdo do em-
preendimento e avaliar o seu impacto em relag@o ao custo
final (KERN, 2005, p.44). Contudo, tendo em vista o gran-



de nivel de dinamismo durante a fase de produgdo de um
empreendimento, ¢ necessario que um sistema de gestdo
de custos seja agil e constantemente atualizado (KERN,
2005, p.219). Sistemas de gestdo de custos sdo conside-
rados um dos principais sistemas de informagdes quanti-
tativas de uma organizagdo, tendo como principal objeti-
vo gerar informagdes para subsidiar a tomada de decisdao
(KERN 2005, p.45).

Além disso, considerando que o produto da cons-
trugdo civil é inico, necessita de longos prazos de matu-
racdo, e € produzido no proprio local da entrega, estando
vulneravel as variagoes climaticas, Kern (2005, p.18) afir-
ma que tanto projeto, quanto producdo e contratos estdo
suscetiveis a alteracdes significativas ao longo do ciclo de
vida do empreendimento, podendo exigir mudangas nas
estimativas de custos realizadas antes do inicio da obra.

3. Medi¢ao de Desempenho

A medigdo de desempenho tem gerado grande
interesse na area de Gerenciamento de Projetos, sendo
vista como um item essencial para o controle do
mesmo (NETTO; QUELHAS, 2014, p.959). A analise do
desempenho permite um comparativo dos custos através
do tempo, atividades do cronograma acima e abaixo do
orcamento e recursos financeiros estimados para terminar
o trabalho em andamento (PMI, 2013, p.222).

Para Lipke e Andrade (2015, p.65), os gerentes de
projeto podem alcancar profundo entendimento e desen-
volver taticas fundamentadas para aumentar a probabili-
dade de sucesso, apenas quando o desempenho ¢ descrito
através de indicadores. Quando ndo ha medidas objetivas
sobre custo e cronograma, ndo ha capacidade de reagir de
forma efetiva. Dessa forma, as chances de conduzir um
projeto a uma concluso bem-sucedida se reduzem (LI-
PKE; ANDRADE, 2015, p.65). Para Andrade e Salva-
terra (2015, p.53), gerentes de projeto precisam de medi-
das direcionadas a prazo e custo para subsidiar o trabalho
e apoiar a tomada de decisdo.

Para Lipke e Andrade (2015, p.66), além da apli-
cagdo para monitorar e controlar projetos na fase de exe-
cugdo, indicadores contribuem para a criagdo de dados
historicos de projeto. O conjunto de registros formalizados
retroalimenta o planejamento de novos projetos e imple-
mentagdo de melhorias (LIPKE; ANDRADE, 2015, p.66).

3.1. Gerenciamento de Valor Agregado
O Gerenciamento de Valor Agregado — GVA,

abrange o Gerenciamento de Escopo, Prazo e Custo (AN-
DRADE; SALVATERRA, 2015, p.56). Lipke e Andrade
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(2015, p.65) afirmam que o GVA é uma metodologia bem
definida de gerenciamento de projetos capaz de fornecer in-
dicadores eficazes. Contudo, segundo os mesmos autores,
a importancia e a utilidade de tal método, ndo vém sendo
estudados com o grau de profundidade que deveriam.

Mesmo tendo indicadores de avaliacdo do desem-
penho de prazo, o foco principal do GVA ¢ o aspecto de
custo (LIPKE; ANDRADE, 2015, p.66). Através do GVA, ¢é
possivel avaliar desempenho em custos, prever o custo final
e determinar o desempenho necessario para que o objeti-
vo de custos seja cumprido (LIPKE; ANDRADRE, 2015,
p.66). Segundo Andrade e Salvaterra (2015, p.52), a técnica
GVA informa o que ja foi realizado e a que custo o fez.

A técnica de GVA desenvolve e monitora o tra-
balho executado em termos de orcamento (Valor Agrega-
do - VA), o valor de orcamento designado para o trabalho
agendado (Valor Planejado - VP) e o custo real do trabalho
realizado (Custo Real - CR) (PMI, 2013, p.218). O Valor
Agregado pode ser expresso da seguinte maneira: VA =
ONT x Trabalho Realizado. Onde, ONT ¢é o Orgamento no
Término (valor total planejado para o projeto) e Trabalho
Realizado ¢ a evolucdo fisica real do projeto.

A técnica de GVA ainda permite, utilizando o CR
e o VA, calcular o indice de eficiéncia para refletir o de-
sempenho de custos de qualquer projeto, o Indice de De-
sempenho de Custos (IDC) (PMI, 2013, p.219). De acordo
com o PMI (2013, p.219), o IDC ¢ a métrica mais critica
do GVA e pode ser expresso da seguinte maneira: IDC =
VA /CR. Onde VA ¢ o Valor Agregado e CR € o custo real
do projeto.

Um valor de IDC menor do que 1 indica excesso
de custo para o trbalho executado. J4 um IDC maior do
que 1 indica economia nos custos estimados (PMI, 2013,
p.219).

4. Metodologia

O presente trabalho delimita um estudo de caso
em uma empresa construtora- incorporadora de grande
porte, com sede em Porto Alegre, ¢ com obras em anda-
mento na regido sul do Brasil. Segundo Yin (2003, p.13),
estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que analisa
um fendmeno contemporaneo, dentro de seu real contexto,
quando os limites entre fenomeno e contexto nio sdo cla-
ramente evidentes. Para a utilizagdo de tal método devem
ser seguidos trés principios: utilizagdo de diversas fontes
de evidéncia, criacdo de banco de dados, proprio para o es-
tudo e manutengdo do encadeamento das evidéncias (YIN,
2003, p.13).
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A escolha das obras foi definida pela empresa e
disponibilizada conforme seu interesse, ¢ estdo descritas
na Tabela 1. A autora trabalha na empresa na qual a pesqui-
sa foi realizada, participando efetivamente no controle de
custos das obras da companhia. Sendo assim, houve aces-
so irrestrito aos dados necessarios para o estudo, e a coleta
ocorreu de acordo com a necessidade. Dessa forma, o co-
nhecimento da autora sobre as informagdes ¢ mais profun-
do do que os dados apresentados, podendo haver um viés
entre a coleta e a analise das informagoes.

Tabela 1 — Descrig¢do das Obras

T
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Fonte: Elaborado pela autora.

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida ao lon-
go do trabalho e teve como objetivo o estudo de conceitos
e teorias que propiciaram o embasamento tedrico para o
seu desenvolvimento. A segunda etapa consistiu na com-
preensdo do funcionamento, do sistema de gerenciamento
de custos e dos indices de medicdo de desempenho utiliza-
dos pela empresa.

Foram coletados os seguintes dados: cronogramas
fisico-financeiros, orcamentos, procedimentos documen-
tados dos processos administrativos, ferramentas de
controle de custos, banco de dados com dados historicos
dos custos e do andamento fisico das obras e quadros de
areas. A partir disso, foi criado um banco de dados que
teve por objetivo realizar as analises necessarias para o de-
senvolvimento da proposta do trabalho de pesquisa. Com
base nas informagdes coletadas, foi aplicada a técnica do
GVA em diferentes etapas da obra e comparados os resul-
tados com o resultado real dos custos de constru¢do do
empreendimento.

Nas ultimas etapas do trabalho, foi analisado a im-
portancia dos sistemas de gerenciamento de custos e de
medicdo de desemprenho para empreendimentos imobili-
arios, além da identificagdo das dificuldades encontradas
para a aplicagdo da Técnica de GVA. Posteriormente, fo-
ram realizadas as consideragdes finais sobre o trabalho.

5. Resultados da Pesquisa
5.1. Diagnostico do Sistema de Gestao de Custos

A primeira etapa do desenvolvimento da pesqui-
sa foi o entendimento do processo de gerenciamento de

custos, da empresa e das obras estudadas, o qual envolve:
Estimativa Inicial, Or¢amentacao e Controle de Custos.
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5.1.1. Estimativa de Custo Inicial

O processo de estimativa de custos da empresa,
tem inicio ap6s a identificagdo de uma oportunidade de
negocio. O setor de Orgamento € acionado para que as in-
formagoes existentes sejam avaliadas. Neste momento, se
tem conhecimento da localizagao, das condicdes e das res-
trigdes legais do terreno, do estudo de massa inicial, com
informagGes sobre as tipologias das unidades, do padrio
construtivo da obra e de estimativas de prazo de constru-
¢do. Assim, busca- se o maior nimero de informagdes pos-
siveis, de maneira a minimizar o risco do negdcio.

O setor de Orgamentos inicia a estimativa através
do uso conjunto das técnicas de estimativas analogas e es-
timativas paramétricas. A empresa mantém uma base de
dados historicos atualizada com os custos reais das obras
finalizadas e classificagdes de padrdo construtivo. Sao
selecionados empreendimentos de padrao semelhante ao
novo projeto para que possam ser avaliadas as similari-
dades e estimados os novos custos com base nos custos
praticados nas obras finalizadas. Além disso, neste mesmo
banco de dados, sdo registradas também, as areas dos
empreendimentos finalizados (areas privativa, equiva-
lente de construgdo e construida). Dessa forma, ¢ realiza-
da uma relacdo entre os dados historicos de area e custo,
para que o custo do novo empreendimento seja projetado,
correlacionando tais variaveis.

Ap0ds esses estudos iniciais, sdo analisadas as espe-
cificidades do novo empreendimento. Custos de regulariza-
¢do do terreno, fundagdes e infraestruturas interna e exter-
na, sdo exemplos de itens avaliados separadamente, visto
a grande variabilidade de obra para obra. A partir disso, é
calculada a estimativa inicial dos custos de construgao.

5.1.2. Orcamento

O processo de orcamentacdo tem inicio anterior

ao Registro de Incorporagdo, antecedendo, assim, o lan-
camento do empreendimento. Nesta etapa, é realizado um
levantamento dos quantitativos e desenvolvidas as compo-
sigoes de custos, baseados nos projetos, memoriais descri-
tivos e demais especificagdes até entdo conhecidas.
Apb6s o levantamento do quantitativo, € realizada uma ana-
lise dos pregos dos insumos necessarios. Tal analise ¢
realizada com base em pesquisa de precos no mercado
e em consulta ao banco de dados do setor de Suprimentos
da empresa, no qual constam pre¢os de mao-de-obra e ma-
teriais praticados em obras finalizadas. Dessa forma, sdo
orcados os custos referentes a todas as etapas construtivas
da obra, os quais, consolidados, representam o orgamento
de constru¢do do empreendimento.



5.1.3. Medicao de Desempenho e Controle de Custos

O processo de controle de custos da obra, se inicia
juntamente com a construgdo do empreendimento. Men-
salmente sdo registrados os valores contratados e os custos
incorridos do empreendimento, além da evolugdo fisica da
obra. A partir dessas informacdes, € de posse do orgamento
do empreendimento, é realizada uma projecdo dos custos
finais do empreendimento.

A empresa possui um método proprio de calculo
para a projecdo destes custos, que considera a evolugdo
fisica e a evolucdo financeira do empreendimento. Tal mé-
todo, chamado internamente de “Tendéncia de Custo Fi-
nal” - TCF, esta baseado em 3 condigdes: se a evolucdo
fisica for menor que 50%, o método considera o maior
valor entre valores contratados e os valores orcados; se
a evolugdo fisica for maior ou igual a 50% e menor que
100%, a técnica compara os valores contratados com uma
projecao de custo realizada pela divisdo do percentual rea-
lizado financeiro pelo percentual realizado fisico. A partir
disso é considerado o maior, entre esses dois valores; se a
evolugdo fisica for 100% ¢ considerado o total contratado.

De maneira analoga ao IDC, um valor de TCF me-
nor do que 1, indica um estouro nos custos. Ja uma TCF
maior do que 1 indica economia nos custos estimados.
Através dessas ferramentas de proje¢do das variaveis, me-
dicdo e analise de desempenho, juntamento com andlises
criticas desempenhadas pelos envolvidos no processo, a
empresa visa entender e minimizar os desvios nos custos
de obra, identificar perdas ocorridas durante o processo
construtivo ¢ identificar falhas no processo de orgamen-
tacdo, reduzindo assim a variabilidade dos indicadores fi-
nanceiros projetados, buscando, além de alcangar as metas
inicialmente estabelecidas, adquirir conhecimento ¢ habi-
lidade, e, através disso, retroalimentar novos empreendi-
mentos e implementar melhorias nos processos de Geren-
ciamento de Custos, colaborando assim para um melhor
embasamento nas tomadas de decisdes.

5.2. Aplicagdo da Técnica de Gerenciamento de Valor
Agregado

A segunda etapa do desenvolvimento da pesquisa
foi a aplicagdo da técnica GVA em diferentes etapas dos
empreendimentos. Foram consideradas as etapas mais pro-
ximas dos seguintes percentuais de evolugdo fisica: 25%,
50%, 75% e 100%. Para cada uma delas, foram coletadas
as seguintes informagdes: trabalho realizado, custo reali-
zado e orgamento no término. De posse dessas informa-
¢oes, multiplicando o ONT pelo trabalho realizado, foi
possivel calcular o VA. A partir disso, entdo, foi dividido
o0 VA pelo CR, resultando assim, nos valores de Indice de
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Desempenho de Custo (IDC) para cada uma dessas etapas,
nas quatro obras estudadas, conforme detalhado na Tabela 2.

Tabela 2 — Indice de Desempenho de Custo — IDC

OBRA1 OBRA2 OBRA3 OBRA4

ETAPA IDC IDC IDC IDC
22%<X<27% 1,39 1,24 1,17 0,99
48% <X <52% 1,26 0,98 1,14 1,10
72%<X<77% 1,08 0,94 1,04 1,03
100% 1,05 0,95 1,04 1,01

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da andlise dos valores calculados do indi-
cador de IDC para as etapas das obras estudadas, pode-se
ter uma idéia equivocada sobre o desempenho do custo dos
empreendimentos. Dessa forma, este indicador analisado iso-
ladamente, sem que ocorram analises criticas e comparagdes
com outros parametros da obra, ndo fornece informagdes pre-
cisas, que sejam coerentes com o nivel necessario para basear
as tomadas de decisOes estratégicas das organizagdes.

5.3. Resultados da Pesquisa

Na terceira etapa do desenvolvimento da pesquisa,
foram coletados os valores de Tendéncia de Custo Final
das mesmas etapas para as quais foram calculados o IDC,
das quatro obras estudadas. Dessa forma, foi possivel rea-
lizar uma comparagéo do resultado da técnica TCF com os
valores resultantes da técnica de GVA e com o custo real
final dos empreendimentos. A comparagao esta detalhada
na Tabela 3, e representada na Figura 3.

Tabela 3 — IDC x Tendéncia de Custo x Custo Real Final
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Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 3 — Desempenho da Técnica Gerenciamento de Valor Agregado

Desemperho das Técnicas GYA & Tendéncia de Custo Final
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Além disso, foram calculados os desvios entre os
custos finais dos empreendimentos e as proje¢oes, tanto da
TCF, quanto da técnica de GVA. Tais desvios, calculados
a partir da comparacdo descrita anteriormente, estdo deta-
lhados na Tabela 4.

Tabela 4 — Desvios entre Custo Real Final
e Projegoes (IDC e Tendéncia de Custo)
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em linhas gerais, ¢ possivel identificar uma rela-
¢do inversa entre a evolugdo fisica das obras e o desempe-
nho de ambas as técnicas de projecdo, TCF ¢ GVA. Quan-
to maior as medicdes fisicas, menor os desvios entre as
projecoes e o custo final dos empreendimentos. Isso se da
principalmente nos diferentes niveis de informagdes e in-
certezas que se tem nas diferentes etapas da obra. Com o
passar do tempo, as incertezas diminuem e o nimero de in-
formagdes sobre os projetos aumentam. A precisdo das
técnicas se maximiza com a evolucdo da obra. Fica claro
que a técnica de TCF apresenta um melhor desempenho do
que a técnica de GVA. Mesmo indicando desvios relativa-
mente altos, a TCF apresenta patamares consideravelmen-
te menores que o IDC. Provavelmente, essas diferencas
sejam pelo fato da GVA apenas projetar o futuro, baseado
no or¢amento, na evolucao fisica e em valores gastos. A
TCF leva em consideragdo, ndo apenas essas variaveis,
mas também valores ja contratados para os servigos, além
de ser realizada juntamente com uma analise critica.

Além disso, nota-se uma falha em ambas as técni-
cas. Uma caracteristica de empreendimentos da Constru-
¢do Civil, é o fato de que mesmo apos a conclusio da obra,
existem pagamentos a serem realizados. Quando a medi-
cdo fisica chega ao patamar maximo de 100%, o calculo
do IDC se torna um acompanhamento do que esta sendo
gasto. SO se tera conhecimento do desempenho do custo
final através do GVA, complementando a analise através
de outros indicadores, ou quando ocorrer o ultimo desem-
bolso da obra. Considerando a TCF, isso ndo ocorre pois
ela considera todos os valores ja contratados, e ndo apenas
os valores gastos. Ela se mostra mais eficaz quanto a isso,
pois apesar de ocorrerem gastos apos a conclusdo da obra,
possivelmente todas as atividades ja estdo contratadas an-
tes do seu término. Apesar da TCF apresentar um desem-
penho mais elevado que a técnica de GVA, nenhuma se
mostra efetiva de maneira absoluta. Ambas necessitam de
um acompanhamento aprofundado e de uma analise critica
para que se possa ter confiabilidade nos seus indicadores.
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6. Conclusao e Consideracoes Finais

6.1. Aplicabilidade da Técnica de Gerenciamento do
Valor Agregado

Uma das principais dificuldades na aplicabilidade
da técnica GVA esta no fato de que os valores totais con-
tratados sdo desconsiderados. A analise do desempenho de
custos ¢ realizada apenas com base em valores pagos e ba-
seados nas evolucdes passadas. As caracteristicas do ramo
da Construcao Civil, em termos de contratacdo, negociagdo
e pagamentos de servigos, dificultam a adequagéo e a utili-
zacdo da técnica. Parte das compras dos materiais € nego-
ciada de maneira que o pagamento seja realizado de forma
parcelada. Além disso, tal parcelamento, muitas vezes pode
independer da aplicagdo dos mesmo na obra, prejudicando a
aplicacdo da técnica. Neste mesmo contexto, quanto a mao
de obra dos servigos, apesar do pagamento das atividades
normalmente ser de acordo com a evolugado e execucao dos
servicos, também pode apresentar falhas nas suas projecdes,
visto que desconsidera valores de retengdo técnica, usual-
mente utilizados em projetos de Construgdo Civil.

Juntamente com a utilizagdo de métodos e ferra-
mentas para projecdo e controle de custos, ¢ essencial que
seja realizada uma analise critica da evolugdo da obra. A fal-
ta de conhecimento e informagdes precisas de projeto para
basear as tomadas de decisdes ¢ ponto critico em sistemas
de gerenciamento de custos. As caracteristicas de projetos
de Construgdo Civil, com informag¢oes muito dindmicas,
oriundas de constantes alteragdes no projeto e no planeja-
mento da produgdo, dificultam as estimativas e projecoes de
custo do empreendimento. O PMBOK reforca essa afirmati-
va quando aponta que na construcao civil, existem praticas e
conhecimentos comuns relacionados as aquisigdes, que ndo
se aplicam a todas as categorias de projetos, devendo ser
complementado com outras técnicas (PMI, 2013).

Além disso, a cultura de controles rigorosos mui-
tas vezes nao esta consolidada nas empresas. A organizagao
do fluxo de informagdes e o comprometimento dos envol-
vidos sdo barreiras significativas na implementacdo eficaz
do método. Falhas na execucdo e falta de terminalidade das
atividades ¢ um dos grandes problemas na construggo civil
que ¢é, muitas vezes, negligenciado pelas empresas. Além
de contribuir para o aumento de atividades ndo planejadas,
aumenta as perdas durante o processo executivo e prejudica
a eficiéncia de Sistemas de Gerenciamento de Custos.

6.2. Importincia do Gerenciamento de Custos e de Me-
di¢des de Desempenho

No atual contexto da economia, entre varios fato-
res que sdo objetos de controle por parte das empresas, en-



contram-se os seus custos. Estas informagdes, juntamente
com indicadores de medi¢des de desempenho, auxiliam os
gestores no momento de decidir os objetivos e metas, ser-
vindo como mecanismo de decisdo de comportamento, e
também para correcdo de rumos. Na busca permanente por
vantagens competitivas, a redugdo de custos ¢ fundamen-
tal, e o controle de custos torna-se um instrumento impres-
cindivel para gerenciar os resultados do empreendimento.

Um ponto chave para a busca do sucesso das em-
presas estd na elaboracdo de seu planejamento e na forma
que analisa seus relatorios de custos e os indicadores de
desempenho. A real capacidade de mensurar esse potencial
possibilita o alcance dos objetivos. A analise e o controle
de custos sdo instrumentos de vital importancia para deci-
sOes gerenciais e para elaboracdo de um plano operacional
que possa auxiliar os administradores no controle dos ne-
gobcios, fortalecendo, desta forma, as empresas, num mer-
cado em constantes transformacdes da economia.
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SOFTWARE CROWDSOURCING: DESAFIOS E OPORTUNIDADES
PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Graziela Basilio Pereira
Rafael Prikladnicki

Resumo:

Crowdsourcing (CS) significa terceirizar para a multi-
ddo. E a mobilizagdo de um conjunto de trabalhadores
on-line feita sob demanda. O CS surge como uma opgao
para projetos de desenvolvimento de software, propor-
cionando acesso a uma forga de trabalho escalavel de
especialistas on-line, prometendo economia de custos,
time-to-market, produtividade e flexibilidade, se bene-
ficiando do intelecto da multiddo. A primeira vista, o
CS surge como uma solucdo para os gerentes de pro-
jetos com or¢amentos, prazos e recursos limitados. Esta
versatilidade e promessas de baixo custo, escalabilidade
e facil acesso a especialistas fazem do CS uma opcdo
para ganhar vantagem no mercado competitivo. Apesar
disso, em ambientes corporativos, onde os riscos podem
ter impactos significativos, o CS deve ser adotado com
cautela. Os escritorios de projetos (PMO) precisam de-
senvolver a capacidade de apoiar tais iniciativas e os
gerentes de projetos devem estar cientes de técnicas e
métodos para gerir esses projetos. Neste contexto, este
trabalho apresenta as perspectivas em que os gerentes de
projeto podem atuar no CS, desafios a serem enfrentados
e oportunidades a serem exploradas ao longo da gestao
dos projetos de CS.

1. Problema

As organizagdes precisam se manter alinhadas as
mudancas de mercado ¢ a velocidade acelerada dos ne-
gocios, que exigem agilidade, novas ideias, facilidade de
adaptacao e fluidez (Taweel, 2002). Para isso, elas recor-
rem, cada vez mais, a area de gerenciamento de projetos,
para resolver problemas e garantir projetos bem sucedidos
que atendam escopo, tempo, custo e qualidade (Schwalbe,
2013), desafiando frequentemente gerentes de projetos a
conduzirem projetos com orgamento, custo e tempo limi-
tados.

Neste contexto, o CS, termo que foi popularizado
em 2006 por Jeff Howe e Mark Robinson, com a publica-
¢do de um artigo na revista online Wired, e que representa
“o ato de uma empresa ou institui¢do, tendo uma funcao,
uma vez realizada pelos funcionarios e terceiriza-la a uma
rede indefinida (e geralmente grande) de pessoas sob a for-
ma de uma chamada aberta” (Howe, 2008), surge como
uma opg¢ao para projetos de desenvolvimento de software
(Doan, 2011), fornecendo acesso sob demanda a uma forga
de trabalho escalavel de especialistas online.

Software crowdsourcing (SW CS), que ¢ a aplica-
cdo do conceito de CS para desenvolvimento de software
(Mao-a, 2015), emerge como um modelo de resolucao de
problemas distribuido, combinando recursos humanos e
computacionais. Além de prover acesso a uma multiddo
de trabalhadores, globalmente distribuidos, o CS promete
reducdo de custos, time-to-market, produtividade e flexibi-
lidade, se beneficiando do intelecto da multidao (Carmel,
1999). A primeira vista, o CS parece ser uma alternativa
para projetos de desenvolvimento de software com tempo,
orgamento e recursos limitados.

Porém, ¢é necessario analisar o CS sob a oética dos
gerentes de projetos, muitos ainda hesitantes em conside-
rar CS uma opg¢ao, por desconhecerem o tema e os bene-
ficios que ele pode oferecer (Peng, 2014), (Prpi‘c, 2015) e
(Machado, 2014).
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Com base em uma pesquisa realizada em setembro
de 2014, que recebeu mais de 330 respostas, entrevistas
com cinco gestores de projetos e uma revisdo sistematica
da literatura, este trabalho apresenta, de forma consolida-
da, uma visdo do que € gerir um projeto de CS, os desafios
enfrentados e as oportunidades que podem ser exploradas
pelos gerentes de projetos.

A revisdo sistematica representada na Figura 1 deu
origem a uma monografia que esta disponivél em http://bit.
ly/2dZeVGS.

Figura 1 - Processo de pesquisa realizada na revisdo sistemdtica
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Fonte: Elaborado pelo autor

2. Terceirizando o Desenvolvimento de Sof-
tware com a Multidao

Empresas ja se utilizam da terceirizagdo de desen-
volvimento de software ha muito tempo, através do uso
de outras empresas para construir suas solu¢des (outsour-
cing). Recentemente, uma nova abordagem de en-
genharia de software estd emergindo, potencializa-
da por solugdes na nuvem, que oferecem grande escala ¢
recursos computacionais altamente disponiveis. Esta nova
abordagem é o CS para desenvolvimento de software,
ou simplesmente software crowdsourcing (SW CS), que
se beneficia dos avangos da computagdo em nuvem para
terceirizar tarefas para uma multiddo de desenvolvedores
globalmente distribuida (Huhns, 2013). Segundo, Tarrell
(2013), CS nao € necessariamente um novo conceito, mas
sim uma nova maneira de se aplicar conceitos ja existen-
tes. O CS nédo deixa de ser uma forma de terceirizacdo,
embora geralmente ndo exista um contrato formal, como
no outsourcing, assemelha-se no que diz respeito a con-
tratacdo de mao de obra, além dos limites da organizacdo
(Hosseini, 2013).

Varias outras areas estdo vendo o CS como uma
opgdo ¢ o estdo adotando para uma série de finalidades,
tais como resolu¢do de problemas, realizagdo de tarefas
operacionais ¢ busca de conhecimento externo ou a fim
de obter uma nova ideia para o desenvolvimento de um
produto, por exemplo.

A Figura 2, adaptada de Mao (2015), representa
graficamente o processo de CS, e nela estdo destacados
os trés atores principais: (1) o cliente, que tem a demanda
ou necessidade a ser resolvida, (2) a plataforma, que atua
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como intermediario da comunicacdo entre as outras duas
partes e (3) a multiddo (crowd), comunidade dispersa e
globalmente distribuida, que realizara o trabalho.

Figura 2 - Atores no processo de CS.
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Em um processo de desenvolvimento de software,
0 CS pode ser adotado para um determinado tipo de tarefa,
fase, ou para todo o projeto. Qualquer tarefa de desenvol-
vimento de software pode ser submetida a multidao, in-
cluindo requisitos, projeto, codificagdo, testes, evolugao e
documentagdo (Huhns, 2013), (Pawlik, 2015), (Hosseini-
-a, 2014), (Hosseini-b, 2014), (Lin, 2011) e (Mao-a, 2015).
Ha plataformas que cobrem todo o processo de desenvolvi-
mento como a TopCoder e outras que foram projetadas
para atender tarefas especificas, como a uTest, plataforma
especifica para a realizagdo de tarefas de teste de software.
Além disso, CS pode ser adotado independentemente da
metodologia de software, como por exemplo, cascata ou
agil (Huhns, 2013).

3. Os Beneficios do crowdsourcing

O CS apresenta beneficios, que sdo evidenciados
por varios autores (Huhns, 2013), (Kittur, 2013), (Car-
mel, 1999) e (Schenk, 2009), ndo s6 as organizagdes, mas
conquista trabalhadores dispersos globalmente oferecen-
do horario flexivel, oportunidade de remuneracdo extra ¢
aprendizagem. Além disso, ele também proporciona novas
oportunidades de renda a pessoas que estao em regides onde
as economias locais estdo estagnadas, ou naquelas em que
as estruturas do governo local desencorajam o investimento
(Kittur, 2013). Este cenario é realgado pela adesdo de gigan-
tes da area de tecnologia como a Apple, Oracle e Microsoft,
que estdo adotando o CS para criar novos produtos, iniciar
novos projetos e identificar talentos (Huhns, 2013). O nii-
mero de trabalhadores cadastrados nas plataformas também
reforga este crescimento. TopCoder, uma plataforma de SW
CS, criada em 2001, ja tinha alcangado mais de 500 mil
membros em 2014 (Huhns, 2013) e atualmente esta proxi-
ma de alcangar um milhdo de participantes, chegando
a marca de 963.927 mil usuarios cadastrados em margo
de 2016. E possivel concluir que o trabalho da multiddo
esta se expandindo, criando um nimero incrivel de opor-
tunidades de carreiras e trabalho qualificado em mercados
online, este crescimento, muitas vezes, ¢ associado aos po-
tenciais beneficios na utilizacdo de CS, como:



o Reducao de custos: ¢ um objetivo comum a varios
clientes de CS (Peng, 2014), (Stol-b, 2014) e (Wu, 2013),
adquirir software a pregcos mais baixos, com reducdo de
custos fixos e eliminagdo de tempo nao produtivo. Isto
pode ser feito através do pagamento e salarios menores
para desenvolvedores, em determinadas regides em que a
mao de obra ndo ¢ muito explorada, oferecendo também
uma oportunidade para profissionais destes locais, além de
impedir a sobrecarga de custos adicionais, normalmente
incorridos na contratacdo de desenvolvedores no modelo
outsourcing.

o Time-to-market: CS mobiliza rapidamente um gran-
de nimero de pessoas para realizar tarefas em uma escala
mundial (Kittur, 2013), (Peng, 2014) e¢ (Carmel, 1999).
Talentos que podem realizar o desenvolvimento no mo-
delo follow-the-sun, através dos fusos horarios, realizan-
do o desenvolvimento paralelo de tarefas decompostas ¢
que estdo tipicamente dispostos a trabalhar em periodos de
tempo extra, como finais de semana.

e Alta qualidade: Acesso sob demanda a recursos espe-
cializados. A capacidade de se obter acesso a um amplo
grupo de talentos de desenvolvimento, que se auto selecio-
nam com base em suas habilidades e participam de concur-
sos onde a solug@o de mais alta qualidade ¢ a vencedora, ¢
a escolhida para ser utilizada (Stol-b, 2014).

e (riatividade e inovacido: CS geralmente estimula a
criatividade e a solu¢do de problemas. A diversidade de
opinides permite a analise de questdes sob diferentes pon-
tos de vista, proporcionando uma melhor avaliagdo de
problemas e potencial aumento dos resultados finais. E
possivel dizer que o todo € maior do que a soma das suas
partes. Ha muitos exemplos de “sabedoria das multiddes”,
de solugdes criadas a partir da variedade de conhecimentos
especializados disponiveis e que combinados garantem so-
lu¢des mais criativas a serem desenvolvidas e exploradas
(Stol-b, 2014).

4. Como Fazer o CS Gerenciavel e Controlavel?

Fazer o CS gerenciavel e controlavel é uma ques-
tao fundamental (Malone, 2010). A coordenagdo ¢ essen-
cial para o CS. Processos de desenvolvimento de software
requerem coordenacdo, comunicagdo, controle e gestdo.
Para desbloquear o potencial do trabalho da multidao, os
gerentes de projetos precisam conhecer profundamente o
CS e se ele requer uma maneira especial de gestdo.

Gerenciar um projeto requer equilibrio entre as
areas de conhecimento e caracteristicas do projeto. Cir-
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cunstancias especificas podem influenciar as condigdes
para a qual a equipe de gerenciamento de projeto precisa
convergir. Gerenciar um projeto pode ser um desafio ainda
maior quando se trata das partes interessadas (stakehol-
ders) e ha ideias e expectativas diferentes sobre um mes-
mo tema. A equipe do projeto deve ser capaz de avaliar a
situacdo, equilibrar as exigéncias e manter uma comunica-
¢do pro-ativa com as partes interessadas, a fim de garantir
uma boa gestdo. O gerente de projeto torna-se o elo entre a
estratégia e a equipe, ¢ pode assumir um papel muito mais
de integrador do que de especialista técnico.

CS ainda ¢ relativamente novo e muitas de suas
grandes promessas e previsdes ruins ainda ndo se con-
cretizaram. Apesar disso, ha empresas e trabalhadores se
engajando no emergente mercado que o CS oferece,
buscando no modelo os beneficios exclusivos e aceitando
conscientemente, ou ndo, os riscos a ele associados (Fels-
tiner, 2011). Sendo assim, € necessario conhecer melhor os
riscos inerentes ao CS, definir suas fronteiras, atenua-los e
se beneficiar das vantagens que ele pode oferecer. Temas
amplamente discutidos no contexto de gestdo de projetos,
passam a ser abordados, incluindo o viés do SW CS, con-
forme apresentado abaixo:

Stakeholders: Em um projeto de SW CS ha va-
rios stakeholders e cada um pode trazer uma medida di-
ferente de sucesso. Do ponto de vista do patrocinador do
projeto, o sucesso pode ser medido através da combinagdo
do escopo atendido, no tempo previsto, com o custo pla-
nejado e com a qualidade desejada. Por outro lado, sob
uma perspectiva de um desenvolvedor, o sucesso pode ser
medido através da qualidade do cddigo desenvolvido e
da documentacdo técnica gerada, além da quantidade de
retrabalho necessario para integrar o cddigo recebido da
multiddo ao projeto maior. A combinacdo da inteligéncia
humana e computacional pode ser muito 1til ao lidar com
questdes complexas, e este ¢ um dos beneficios do CS,
mas por outro lado, este caso exemplifica um dos desafios
a ser enfrentado por um gerente de projeto, que precisara
atuar na gestdo destas diferentes expectativas e, neste
caso, normalmente dispersos globalmente (Tajedin, 2013).

Coordenacao e comunicacio: Segundo Afridi
(2012), durante um projeto diversas tarefas sdo desenvol-
vidas, tais como a partilha de conhecimento, deteccdo e
resolugcdo de problemas, ao mesmo tempo em que solu-
¢Oes inovadoras tornam-se disponiveis na plataforma de
CS. Este cendrio ¢ bastante positivo, mas requer a manu-
tencdo do fluxo de trabalho, comunicagdo e gestao eficazes
de coordenar esses processos. A decomposicdo das tarefas
precisa ser feita de forma que elas sejam gerenciaveis, en-
quanto a coordenacgdo precisa gerir a dependéncia entre as
tarefas para que seja obedecida, a fim de garantir que elas
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s sejam feitas em tempo habil (Stol-a, 2014).

Ferramentas: Huhns (2013) enfatiza que a
computagdo em nuvem viabilizou, além da alta dispo-
nibilidade de poder computacional sob demanda, o de-
senvolvimento de software com CS. Em seu trabalho, o
autor cita que assim como a equipe de desenvolvimento
necessita das ferramentas certas para fazer o seu tra-
balho, gerentes de projeto também podem se beneficiar
de recursos tecnologicos que podem apoiar o seu dia a
dia. Como exemplo o autor traz o sistema de ranking,
reputacdo e controle de recompensas, sendo que
estes podem ser aplicados, ndo s6 para a crowd, mas
também, aos clientes.

Alocacio de mio de obra sob demanda: Afri-
di (2012) cita a escalabilidade e a alocagdo de profissio-
nais sob demanda como uma das maiores vantagens do
CS. Um grande conjunto de trabalhadores interligados,
pode crescer ou se retrair ao longo do tempo, de acordo
com as necessidades das empresas. Os empregadores nao
tém a necessidade de contratar pessoal excedente, nem lo-
calizar empresas externas para realizar tarefas. Felstiner
(2011) vai ainda mais longe, uma vez que um empregador
ndo precisa contratar gestores para supervisionar a multi-
dao, evitando gastos com pessoal e recrutamento (Pawlik,
2015).

O que pode ser terceirizado através da mul-
tiddo: Qualquer tarefa de desenvolvimento de software
pode ser feita pela multiddo, incluindo requisitos, proje-
to, codificacdo, testes, evolugdo e documentacdo (Huhns,
2013). SW CS pode ser adotado para todo o projeto ou
para parte dele. Ha plataformas que abrangem todo o pro-
cesso de desenvolvimento, como a TopCoder e outras pla-
taformas para tarefas especificas, como a uTest, que é uma
plataforma exclusiva para tarefas de teste. Pawlik (2015)
vé o CS como uma opgdo para a execugado de tarefas mui-
tas vezes consideradas tediosas, ou que ddo menos satisfa-
¢do a equipe do projeto.

5. Mas o que ¢ Gestao de SW CS?

A revisdo sistematica realizada permitiu identifi-
car dois cenarios de atuagdo do gerente de projetos: (1)
atuando a partir do cliente e (2) atuando a partir da plata-
forma, conforme ilustrado na Figura 3. Embora existam
plataformas de CS que permitem o cadastro de gerentes
de projetos, como a cLancers, ou seja, um terceiro ce-
nario, (3) onde o gerente esta na multidao (crowd), essa
situagdo ndo foi identificada no conteudo literario desta
revisao.
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Figura 3 - Gerente do projeto atuando a partir de 3 perspectivas
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Gerenciar um projeto de CS envolve planejamen-
to, identificacdo, analise, respostas, além de monitora-
mento e controle de risco ao longo do ciclo de vida do
projeto. Um planejamento ¢ uma gestdo de projeto de CS
pobre pode comprometer o resultado. E preciso definir re-
gras ¢ convengdes para lidar com as submissdes vindas
da multidao dentro de um prazo especificado. A ma go-
vernanga, combinada com a falta de incentivos e uma co-
municacdo ineficaz, pode prejudicar o relacionamento da
organizacdo com a multiddo, além de gerar desconfianca
que pode, eventualmente, prejudicar a reputagdo da orga-
nizagdo (Kamoun, 2015).

No primeiro cenario (1), quando a gestdo do pro-
jeto de CS se da a partir do cliente (buyer), cabe ao gerente
tomar a decisdo de adotar ou ndo CS e como posiciona-lo
no projeto (Deddy, 2015). Ha exemplos de gerentes atuan-
do a partir do cliente, onde ele primeiramente identifica a
necessidade de trabalho, componentiza o trabalho a ser fei-
to e identifica que partes podem ser submetidas a multidéo.
Apbs, usando uma plataforma de CS, através de uma cha-
mada aberta (open call), com escopo, cronograma e regras
de remuneracdo definidas, convida os desenvolvedores a
competirem para realizarem o trabalho (Nevo, 2014).

O gerente de projetos precisa definir mecanis-
mos de incentivo eficazes, ter um processo claro de ges-
tdo das submissoes, ter uma definicdo de como sera feita
a avaliacdo de qualidade das ideias e criar uma relagdo de
confianga da organizacdo com a crowd (Jain, 2010). Além
disto, pode assumir a responsabilidade de quebrar tarefas
complexas e grandes em tarefas menores e autocontidas, o
que requer conhecimento técnico, além de gestdo (Pawlik,
2015), e ainda encaminha-las a crowd (Afridi, 2010).



No segundo cenario (2), quando ha a figura do ge-
rente de projeto atuando a partir da plataforma, ele assu-
me a responsabilidade de apoiar a gestdo e a coordenacdo
de pessoas e processos em ambos o0s niveis, técnicos
e de negocios. Normalmente, as plataformas fornecem
interfaces para a criagdo, atribui¢do, execucdo, avaliagdo ¢
remuneracdo das tarefas que estao sendo submetidas para a
crowd e permite também supervisionar o engajamento das
duas pontas, clientes ¢ multidao (Peng, 2014). Esta aborda-
gem pode ser percebida na situagdo apresentada por Zogaj
(2013) em que o cliente apresenta a necessidade a ser atingi-
da pelo gerente de projetos da plataforma testCloud. Ambos
elaboram os requisitos de testes juntos e, a partir dai, o
gerente de projetos atua como intermedidrio no proces-
so, gerenciando os requisitos de negocio, a crowd ¢ a
interagdo com a plataforma. Em (Peng, 2014) esta perspec-
tiva & apresentada usando como exemplo a plataforma
Top-Coder. No exemplo descrito o cliente deseja construir
um site. Primeiramente, encontra um gerente de projetos na
plataforma Topcoder para atuar na gestao de todo o proces-
s0, a partir dai sdo incluidas as defini¢Ges de tarefas, valores
a serem pagos por tarefa, diretivas para o desenvolvimento
e apresentacdo de artefatos, e avaliagdo de entregaveis. Na
Top-Coder, os gerentes de projetos, ou copilotos, sdo res-
ponsaveis também por avaliarem as solugdes, na tentativa
de reduzirem a sua complexidade, e por garantir a comuni-
cagdo. Para isso criam foruns para manter os desenvolvedo-
res a par de novos problemas.

Mao (2013) apresenta um outro exemplo, também
na plataforma TopCoder, em que o processo comeca com
uma fase de levantamento de requisitos e definicdo do pro-
jeto. Neste, o gerente de projeto da TopCoder se comunica
com a empresa cliente para identificar os objetivos do projeto,
definir um plano de trabalho, conhecer expectativas de tempo
e orcamentarias. Esta fase é considerada como uma fase de
especificagdo e concepgdo pela plataforma TopCoder. Geiger
(2015) acredita que a defini¢do de uma taxonomia contribui
para um entendimento sistematico do processo genérico de
CS, e que esta definigdo pode ser util para apoiar gerentes de
projetos a fazer algumas escolhas durante o planejamento do
projeto. Ja Ciaghi (2012) apresenta a ideia dos gerentes de
projetos criarem uma base de li¢des aprendidas através de um
portal de CS. Afridi (2010), reforga a importancia de se ter um
workflow bem definido para apoiar a gestdo. Sivula, (2014)
sugere que o CS seja utilizado como uma ferramenta para a
gestdo do projeto, € que ele pode ser utilizado para obter pla-
nos mais realisticos, criar novos produtos, ou como servicos
de avaliagdo. Também propde a criagdo de uma taxonomia
para guiar a gestdo do projeto.

6. Desafios enfrentados por gerentes de projetos de CS

Durante o ciclo de vida do projeto SW CS, geren-
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tes de projeto sdo desafiados por diferentes circunstancias.
O mapa da Figura 4 apresenta alguns desafios enfrentados
por estes gerentes de projetos. Os desafios estdo agrupados
em dez areas de conhecimento sugeridas pelo PMI (2014).

Figura 4 - Consolidagdo dos desafios
enfrentados por gerentes de projetos de CS

= i prde s . ode O T

Fonte: Elaborado pelo autor
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7. Oportunidades

Os beneficios e as oportunidades do CS as organi-
zagdes, como reducdo de custos, time-to-market, produti-
vidade e flexibilidade sdo citados por muitos autores
(Huhns, 2013cloud), (Kittur, 2013) e (Carmel, 1999).

Além de oportunidades para as empresas, o CS
proporciona vantagens para os trabalhadores, como hora-
rio flexivel, remuneracdo extra e aprendizagem. Ele tam-
bém oferece novas oportunidades de renda e oportunidade
de desenvolvimento social a regides onde as economias
locais estdo estagnadas, ou naquelas em que as estru-
turas do governo local desencorajam o investimento.

CS também ¢ visto como uma oportunidade para
tarefas que, por vezes, sdo consideradas tediosas para os
desenvolvedores, como documentacdo. Adotar o CS para
concepgdo de produtos, mapear requisitos, além do desen-
volvimento e teste de software através de multiddo tem
sido explorado. A contratagdo de profissionais que estao na
multiddo isenta as empresas e os projetos de formar profis-
sionais, ja que estes profissionais da multiddo sdo gerentes
de seu tempo e de sua carreira.

8. Conclusao

Acreditamos que estudos como este podem ser
uteis e servem como base para as empresas compreende-
rem 0s conceitos e passarem a considerar o CS uma al-
ternativa. Contribuia também com gerentes de projetos,
fornecendo-lhes informacao relevante para apoiar nas de-
cisdes, ndo s6 no momento make or buy, mas ao longo
do processo de gerenciamento de um projeto de SW CS,
alertando-os a respeito de desafios que podem surgir ¢ de
oportunidades que podem ser aproveitadas.
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