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UM GIRO PELO NOSSO UNIVERSO

VITRINE CIRCUITO DE WORKSHOPS

 Percebendo uma carência do mercado, a PM21 
lança o Vitrine Circuito de Workshops. A proposta é trazer 
grandes nomes no gerenciamento de projetos com ativida-
des práticas que já foram testadas e mostraram excelentes 
resultados. Serão trazidas experiências sobre planejamen-
to, gestão, risco, orçamento, gerenciamento de Stakehol-
der, aquisições e muito mais.

 Para esse ano, teremos o primeiro workshop acon-
tecendo em Curitiba com Adilson Pize, que é Graduado 
em Processamento de Dados e Pós-Graduado em Qualida-
de Total e Reengenharia de Processos, e possui as certifi-
cações PMP, CBPP, CSM e ITIL Foundations, formado no 
programa internacional de capacitação em liderança “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 já está sendo montada e grandes 
nomes já estão 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 

 Inscrições – www.pm21.com.br/site/cursos
 Consulte inscrições para grupos 
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O EFEITO “FRAMING” NAS INFORMAÇÕES DE DESEMPENHO 
EM GESTÃO DE PROJETOS.

 Existem muitos motivos pelos quais os projetos 
não chegam aos objetivos originais, sendo que a comu-
nicação e a tomada de decisões estão dentre as princi-
pais razões de fracasso. Pesquisas recentes, apresentadas 
nos relatórios Pulse of the Profession®, sobre tomada de 
decisão, apontam que 56% dos projetos malsucedidos 
são impactados por uma comunicação ineficaz, e 47% 
por uma tomada de decisão deficiente. As organizações 
que aproveitam as informações certas tomam as decisões 
mais eficazes e melhoram os resultados dos seus proje-
tos. Quando os tomadores de decisão têm a informação 
correta, uma média de 78% dos projetos de  suas  or-
ganizações atingem  os  objetivos originais, contra 49% 
daqueles que, constantemente, não têm as informações 
necessárias (PMI, 2015); além disso, apenas 49% dos 
projetos são concluídos dentro do prazo (PMI, 2016). É 
preciso considerar, também, que líderes, geralmente, têm 
uma tendência à ação, logo, gostam de tomar decisões. 
Porém, muitas vezes, fazem isso com forte senso de cer-
teza, inspirando os que estão ao seu redor, no entanto, 
frequentemente, as decisões são mal tomadas, parciais, 
excessivamente otimistas e, em certos momentos, sim-
plesmente erradas. 

 Diante desse cenário, a forma de comunicação do 
desempenho de prazo durante o progresso de um proje-
to é uma questão que preocupa os profissionais da área. 
Cerca de 90% do  tempo  de  um  gerente  de  projetos  
são  alocados  nas  atividades  de  comunicação e consti-
tuem um instrumento essencial de integração de pessoas, 
ideias e informações (PMI, 2013). Uma elevada parcela 
dos problemas de um projeto está atrelada a falhas de 
comunicação, e existe certo grau de correlação entre o 
seu desempenho e a habilidade do gestor em  administrar 
as suas comunicações. Informar os participantes, patro-
cinadores e partes interessadas acerca do progresso do 

Introdução.

Mauricius Munhoz de Medeiros
Marcos Vinícius 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-
cações para a tomada de decisões em gestão de projetos. 
A pesquisa experimental contou com a participação de 
214 pessoas (dentre gestores e estudantes), divididas em 
dois grupos. Durante a aplicação do teste experimental, 
foi solicitado aos participantes que se decidissem pela 
manutenção ou alteração do plano de um projeto já em 
andamento, a partir do reporte de informação de desem-
penho, no qual as metas não haviam sido atingidas. Para 
um dos grupos, a informação foi enquadrada sob uma 
perspectiva positiva; para o outro, de forma negativa, a 
partir de um mesmo ponto de referência em relação ao 
estágio de progresso do projeto em andamento. O resul-
tado obtido evidenciou que a forma de comunicação do 
progresso de um projeto impacta nas decisões tomadas 
pelo gestor de projetos, e revelou, ainda, que indivíduos 
expostos a um cenário positivo tendem a adotar estraté-
gias mais conservadoras (com maior grau de certeza), 
caracterizadas pela manutenção dos planos em curso, ao 
passo que indivíduos expostos a um cenário negativo, 
tendem a adotar estratégias mais arriscadas (com maior 
grau de risco), decorrentes da mudança de planos duran-
te a execução do projeto. Além da ampliação do conhe-
cimento em gestão de projetos, o estudo contribuiu para 
a qualificação das práticas gerenciais de profissionais da 
área, ao destacar que o enquadramento da informação 
pode afetar a tomada de decisão em projetos.
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O EFEITO “FRAMING” NAS INFORMAÇÕES DE DESEMPENHO
EM GESTÃO DE PROJETOS.

projeto é 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 avaliações sobre quanto esforço, tempo e 
dinheiro já foram agregados; ou focar sua perspectiva no 
desempenho a ser realizado, de modo a olhar para o “de-
pois” projetando suas avaliações em relação ao quanto 
de trabalho, tempo ou dinheiro ainda restam (TEIGEN e 
KAREVOLD, 2005; KOO e FISHBACH, 2008). Esses 
exemplos são de perspectivas distintas, nas quais são in-
terpretadas as mesmas informações sobre enquadramen-
tos opostos.

 O efeito Framing (o termo é utilizado para se re-
ferir as várias formas de apresentação das informações 
sobre situações equivalentes aos tomadores de decisões), 
nas pesquisas em tomada de decisão, emergiu a partir do 
estudo de Tversky e Kahneman (1981). Os autores evi-
denciaram que diferentes enquadramentos de informação 
de mesmo conteúdo influenciam nas decisões tomadas 
pelos indivíduos. Propuseram, também, que tais padrões 
de processamento de informações aconteciam conforme 
as situações eram estruturadas, ou seja, através da mani-
pulação semântica da situação. Esses conhecimentos ori-
ginaram a Teoria dos Prospectos – uma técnica descriti-
va, com raízes na Psicologia, que surgiu como uma teoria 
alternativa à tomada de decisões sob risco e incerteza, da 
Teoria da Utilidade e de outras abordagens clássicas.

 A Teoria dos Prospectos e o Efeito Framing fo-
ram utilizados em contextos de tomada de  decisões  em  
projetos.  No  trabalho  de  Dunegan  (1993),  experi-
mentou-se  como  a informação de desempenho (em pro-
jetos anteriores) pode influenciar a avalição de equipes 
de projeto na concorrência por recursos financiados para 
tal fim. Já o estudo de Bromiley (2009) experimentou a 
alocação de recursos em projetos sob condições de risco. 
Outro experimento testou como diferentes configurações 
de andamento de projetos, em relação a custos, tempo e 
trabalho alocados, podem afetar a intenção de gestores 
em continuar investindo ou mudar para novos projetos 
(KAREVOLD e TEIGEN, 2010). Recentemente, no con-
texto de tomada de decisão em projetos, testou-se o efeito 
Framing, com o intuito de se conhecer diferentes formas 
de comunicar os benefícios esperados (após a conclusão 
dos projetos) e analisar como essas configurações in-
fluenciam a preferência 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 áreas, entretanto, ainda não foram testados 
em decisões de manutenção ou reconfiguração de planos 
de ação durante a execução de projetos. Por exemplo, se o 
enquadramento da informação de desempenho do progres-
so e das etapas de um projeto em andamento influencia 
os  gestores a  prosseguirem com  a  execução dos planos 
atuais,  contando com  a  certeza relacionada à sua atuação 
futura ou, então, na decisão de mudar o plano de projeto e 
assumir mais riscos, a fim de obter maior sucesso no de-
senvolvimento das próximas etapas. Por isso, é importante 
analisar se a forma de comunicação impacta nas decisões 
do gestor, pois todo projeto se inicia a partir de uma deci-
são e prossegue por meio de sucessivas decisões. 

 O presente estudo visa abordar a importância do 
enquadramento da informação nas decisões de gestão de 
projetos, analisando uma das potenciais implicações da 
Teoria dos Prospectos e do Efeito Framing em um con-
texto de gerenciamento de comunicações para a tomada 
de decisões em gestão de projetos. O objetivo é experi-
mentar se o efeito Framing sobre a informação de reporte 
de desempenho de prazos, na execução de uma etapa de 
um projeto em andamento, influencia a tomada de deci-
são do gestor. Assim, é dada a informação de reporte da 
situação de desempenho do projeto em duas configura-
ções: uma com enquadramento positivo, evidenciando o 
sucesso obtido através do trabalho concluído no prazo; e 
outra, com enquadramento negativo, destacando o insu-
cesso por meio do trabalho atrasado, para identificar se 
essa alteração na mensagem impactará durante a tomada 
de decisão. Ou seja, o presente experimento propõe-se a 
investigar a seguinte questão: O efeito Framing na infor-
mação de reporte de desempenho influencia a tomada de 
decisão em gestão de projetos?

 Além dessa introdução, o texto a seguir apresenta 
os seguintes tópicos: fundamentação teórica, método, aná-
lise, discussão dos resultados, conclusão e referências.

1. Fundamentação Teórica

 Um projeto é um esforço temporário empreendido 
para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo (PMI, 
2013). Outra maneira de defini-lo é como uma operação res-
tringida pelo tempo e pelo custo, com o intuito de realizar 
um conjunto de entregas definidas pela união de requisitos e 
padrões de qualidade (IPMA, 2006). De acordo com Almeida 
(2015), os projetos são responsáveis pela operacionalização 
das estratégias de negócio, pois, através deles, as ideias  são  
transformadas em  produtos, serviços,  resultados  ou  solu-
ções  tangíveis,  sendo implementadas pela necessidade de 
resolver um problema, prover uma necessidade, alcançar uma 
oportunidade, ou cumprir um contrato ou acordo firmado.
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 Dois importantes conceitos relacionados a pro-
jetos também devem ser definidos – risco e comunica-
ções. O risco é um evento ou condição incerta que, caso 
aconteça, 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% 
não são riscos, porquanto, são certezas (HALL e HU-
LETT, 2002). Já o gerenciamento das comunicações de 
um projeto inclui os processos necessários para assegu-
rar   que   as   informações   sejam   geradas,  coletadas,   
distribuídas,   armazenadas, recuperadas e organizadas, 
de maneira oportuna e apropriada (PMI, 2013). De acor-
do com Verzuh (2015), a integração e a comunicação do 
projeto são essenciais para a conclusão dos objetivos e 
atingimento das metas.

 Dunegan (1993) conduziu um experimento vi-
sando identificar a influência do efeito Framing na alo-
cação de financiamentos para projetos. A partir de uma 
informação de desempenho em projetos anteriores, onde 
equipes de projeto que obtiveram um fracasso de 40% 
recebiam avaliações inferiores em relação àqueles que 
obtiveram êxito em 60% dos projetos anteriores (DUNE-
GAN, 1993). Outro estudo relevante, nesse contexto de 
gestão de comunicações de desempenho em projetos, foi 
o experimento de Karevold e Teigen (2010), o qual testou 
a mudança na intenção de gestores em investir em pro-
jetos de acordo com as informações de desempenho. Os 
gestores foram expostos a diferentes enquadramentos de 
informações 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 mudança 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  não  correr  riscos,  optando  por  garantir  e  
maximizar  seus resultados; do contrário, nas situações 
onde existe uma certeza de perda, elas aceitam os ris-
cos incorridos da decisão, com a esperança de minimizar 
suas perdas. A grande maioria dos gestores tende a ser 
contrários ao risco, mesmo quando confrontados a uma 
situação de ganho. Entretanto, quando há a possibilidade 
de risco em um cenário, o gestor é propenso a enfrentar 
as perdas em uma situação de cenário negativo e tende a 
assumir o risco. A Teoria dos Prospectos visa apenas ana-
lisar a interpretação dos efeitos em um contexto de ris-
co, com uma perspectiva descritiva positiva e negativa, 
a fim de efetuar um mapeamento decisório (TONETTO, 
BRUST E STEIN, 2010). Uma das principais bases da 
teoria apresentada por Kahneman e Tversky (1979) é o 
efeito Framing.

 O efeito “Framing” surgiu a partir de pesquisas 
sobre o julgamento de tomada de decisão em um ambien-
te de risco, onde Kahneman e Tversky (1979) analisa-
ram os efeitos de certeza e reflexão sobre uma tomada 
de decisão e de enquadramento. O efeito “Framing” está 
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” é de que ele 
está ligado diretamente aos princípios psicológicos de 
decisão e avaliação de diversas probabilidades e resulta-
dos, produzindo mudanças que são observadas quando o 
mesmo problema está enquadrado de maneiras diferen-
tes (TVERSKY e KAHNEMAN, 1981). Basicamente, a 
visão é a de que, dependendo do contexto onde o toma-
dor de decisão está inserido, ele tende a escolher a opção 
mais arriscada ou não. Conforme o caso, de acordo com o 
“Framing” gerado em um contexto positivo ou negativo, 
o gestor tenderá a assumir maior risco, ou não, em sua 
decisão, baseando-se nas suas referências em relação ao 
propósito e ao contexto em que está imerso.

 O efeito “Framing” pode, de fato, influenciar os 
indivíduos a perceberem um mesmo problema de modo 
diferente. As pessoas são sensíveis às palavras usadas 
para representar informações equivalentes. Por exemplo, 
apresentar um copo como “meio cheio” pode enquadrar 
positivamente informações sobre o conteúdo do copo. 
Por outra perspectiva, dizer que o copo está “meio vazio” 
transmite a mesma informação, mas de maneira negativa 
(DUNEGAN, 1993). Sendo assim, um estudo demons-
trou o efeito “Framing” ao apresentar informações de 
desempenho de uma agência de emprego em termos de 
sucesso, onde foram empregadas 39,9% das pessoas ou, 
em termos de fracasso, a agência não tinha conseguido 
empregar 60,1% das pessoas (DAVIS e BOBKO, 1986). 
Observa-se que, neste exemplo, as informações   são   
aritmeticamente   equivalentes,   entretanto,   as   palavras   
adotadas   para representá-las possuem sentido antagôni-
co.

 Verifica-se, na literatura, que o efeito “Framing” 
afeta a tomada de decisão, de modo que, em perspectiva 
positiva, espera-se que a maioria dos indivíduos opte por 
uma condição de certeza em relação ao resultado almeja-
do, ao passo que, em uma perspectiva negativa, a maioria 
tenderá  a  assumir  os  riscos.  Essa característica deve  
ser  aplicada,  também,  em decisões de gestão de proje-
tos.

 A Figura 1, a seguir, representa a relação dessas 
variáveis. 
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Fonte: Elaborado pelos autores

Para operacionalizar o presente estudo, as hipóteses são as 
seguintes:

H1a: A informação de reporte de desempenho, exposta de 
forma positiva, influencia os gestores de projetos a assu-
mirem maior grau de certezas em decisões.
H1b: A informação de reporte de desempenho, exposta de 
forma positiva, influencia os gestores de projeto a assumi-
rem menor grau de riscos em decisões.
H2a: A informação de reporte de desempenho, exposta de 
forma negativa, influencia os gestores de projetos a assu-
mirem maior grau de riscos em decisões.
H2b: A informação de reporte de desempenho, exposta de 
forma negativa, influencia os gestores de projeto a assumi-
rem menor grau de certezas em decisões.

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

2. Metodologia

 Face à necessidade de verificar se o efeito Framing 
influencia a tomada de decisão na gestão de projetos, efe-
tuou-se uma pesquisa experimental. O plano experimental 
segue um desenho fatorial do experimento, sendo 2 (efeito 
Framing) x 2 (decisão). O efeito Framing é manipulado 
(between-subjects), pois cada participante recebe as infor-
mações de reporte de desempenho do projeto em um en-
quadramento positivo ou negativo. Enquanto isso, a toma-
da de decisão é 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 decisão entre continuar com o plano atual (certeza) 
ou adotar um novo plano (risco).

 A Figura 2, a seguir, apresenta o desenho do plano 
experimental: 

Fonte: Elaborado pelos autores

 A construção do instrumento de pesquisa foi ins-
pirada na questão abordada no experimento de Dunegan 
(1993). Entretanto, buscou-se simplificá-la para uma situ-
ação gerencial, mais ampla e genérica, bem como apresen-
tar as informações de desempenho em relação à realização 
dos trabalhos em curso no desenvolvimento do projeto. 
Além disso, a decisão foi contextualizada para condições 
de prosseguimento do plano atual (“Plano A”), com de-
sempenho futuro previsível ou reconfiguração do plano do 
projeto para um novo plano (“Plano B”), com desempe-
nho futuro incerto. Para a definição semântica 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 definição da configuração positiva, utilizou-se “no 
prazo”, para representar o sucesso obtido pela equipe, ao 
passo que, na configuração negativa, adotou-se “atrasado”, 
para representar o fracasso obtido pela equipe, em relação 
a meta preestabelecida. Sobre a formulação das probabili-
dades de risco, apresentadas nos planos “A” e “B”, utili-
zou-se como referência o estudo de Tversky & Kahneman 
(1981).

 Destaca-se que, embora o ponto de referência te-
nha sido alterado para focar na perspectiva do indivíduo  
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 matemático, é 
igual em todas as alternativas; inclusive, as probabilidades 
resultam igual valor esperado.

 A Tabela 1, a seguir, apresenta o detalhamento dos 
questionários 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 configurações: 
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Fonte: Elaborado pelos autores

 Além do teste experimental, foram efetuadas ques-
tões de controle, para identificar a percepção do participante 
em relação à relevância do tema, e sua interpretação sobre o 
quanto uma decisão é mais arriscada do que outra, conside-
rando a promoção de ajustes ao contexto deste experimento.

3. Análise dos Resultados

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

 Verificação de Manipulação: a fim de verificar se fi-
cou claro aos participantes que o Plano B representaria uma 
opção mais arriscada perante o Plano A, questionou-se os 214 
participantes sobre o grau de risco atribuído a cada plano. Em 
ambos os cenários, utilizou-se, então, 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 (σ = 1,8338), 
enquanto o Plano B obteve média de  5,238 (σ = 1,3511), 
confirmando, assim, que o Plano B foi percebido como o 
mais arriscado, devido à significancia estatística (t= -9,737, 
p= <0,01).

 Resultados: os indivíduos enquadrados no Framing 
positivo optaram, em sua maioria (63,21%), pela adoção do 
Plano A, enquanto os indivíduos enquadrados no Framing 

negativo optaram, em sua maioria (58,33%), pela adoção do 
Plano B. Para verificar significancia estatística na compara-
ção entre os grupos, optou-se por realizar o teste ANOVA, 
que demonstrou haver significancia estatística entre os di-
ferentes cenários (F = 10,338, p < 0,01). Deste modo, ficou 
demonstrado, estatisticamente, que os indivíduos expostos à 
um Framing positivo adotaram posturas menos arriscadas em 
relação aos expostos à 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 cenário

Fonte: Elaborado pelos autores

 Os pressupostos teóricos sustentam os resultados ob-
tidos e, assim, confirmam-se as hipóteses de pesquisa H1a, 
H1b, H2a e H2b. A seguir, serão discutidos os resultados.

4. Discussão dos Resultados

 Evidências de estudos anteriores sobre a teoria dos 
Prospectos indicam que diferentes enquadramentos de infor-
mação influenciam nas decisões tomadas pelos indivíduos, e 
o efeito “Framing” representa as várias formas de apresentar, 
aos tomadores de decisões, situações equivalentes. Na pes-
quisa experimental, que revelou o efeito Framing (TVER-
SKY, KANHEMAN, 1981), observou-se que, na configu-
ração positiva, os participantes preferiram a alternativa de 
certeza; enquanto que, na configuração negativa, eles opta-
ram pelo risco. No contexto de gestão de projetos, a influen-
cia desse efeito na tomada de decisões foi identificada em 
situações relacionadas à alocação de recursos e investimentos 
em projetos futuros, e também para identificar as preferências 
dos avaliadores durante a seleção de projetos (DUNEGAN, 
1993; BROMILEY, 2009; KAREVOLD e TEIGEN, 2010; 
MEYER, 2014). No entanto, ainda não havia sido testado 
no projeto em execução, para mensurar se enquadramentos 
distintos influenciam o gestor de projeto à adoção de planos 
mais ou menos arriscados. Observou-se, portanto, que a alte-
ração na forma da mensagem impactou significativamente a 
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tomada de decisão, em conformidade com os fundamentos da 
teoria dos Prospectos.  Os  achados  da  pesquisa  revelaram  
que  63,21%  dos  indivíduos  expostos  ao cenário positivo 
adotaram estratégias mais conservadoras (com maior grau de 
certeza), caracterizadas pela manutenção dos planos em curso 
(confirmando H1a  /H1b), ao passo que 58,33% dos indivídu-
os expostos ao cenário negativo adotaram estratégias mais ar-
riscadas (com maior grau de risco), decorrentes da mudança 
de planos durante a execução do projeto (confirmando H2a /
H2b).

 O estudo contribuiu para ampliar o conhecimento so-
bre o efeito Framing no contexto de gestão de projetos, identi-
cando como este efeito pode influenciar em decisões durante 
a execução dos projetos. Considerando-se que a comunica-
ção e a tomada de decisões estão dentre as principais razões 
de fracasso em projetos, cabe destacar que é importante aos 
praticantes da área terem conhecimento sobre a influência 
dos diferentes modos de enquadramento das informações de 
desempenho de um projeto nas decisões tomadas no âmbito 
da gestão de projetos. Essa observação abrange os diversos 
processos de comunicação de um projeto, como, por exem-
plo, informações de “status report” transmitidas entre equipes 
e gerentes de projetos, gerentes de programa e demais partes 
interessadas. Considerando que no âmbito de um projeto os 
gerentes, geralmente, possuem certo grau de influência sobre 
as demais partes, cabe a eles especial atenção sobre a adoção 
de enquadramentos positivos ou negativos em comunica-
ções que subsidiam informações para tomada de decisões em 
projetos, pois, dependendo do modo como uma informação 
é reportada, os tomadores de decisão serão mais ou menos 
influenciados a assumirem riscos durante a execução dos pro-
jetos.

5. Conclusão

 Este estudo investigou a importância do enquadra-
mento da informação nas decisões de gestão de projetos, 
analisando uma das potenciais implicações da teoria dos 
Prospectos e do efeito  Framing,  em  um  contexto  de  ge-
renciamento  de  comunicações  para  a  tomada  de decisões 
em gestão de projetos. O objetivo foi experimentar se o efeito 
Framing, sobre a informação de reporte de desempenho de 
prazos na execução de uma etapa de um projeto em andamen-
to, influencia a tomada de decisão do gestor. O experimento 
contou com 214 participantes, distribuídos em dois grupos, 
que receberam a mesma informação de reporte de desempe-
nho de um projeto, no qual as metas não haviam sido atingi-
das. Tal informação possuia enquadramentos diferentes: um 
positivo, evidenciando o sucesso obtido através do trabalho 
concluído no prazo (“on schedule”), e outro negativo, des-
tacando o insucesso por meio do trabalho atrasado (“late”). 
Com base na informação, cada participante escolheu entre 
prosseguir o projeto por meio do plano de trabalho nas con-

dições de desempenho conhecidas (Plan A), ou, então, adotar 
um plano alternativo (Plan B), assumindo maior risco em re-
lação às entregas futuras.

 Confirmou-se os pressupostos teóricos, ao se obser-
var que o enquadramento negativo aumenta a propensão do 
tomador de decisão a assumir riscos; em contrapartida, o en-
quadramento positivo aumenta a aversão do tomador de de-
cisão a  assumir riscos. Os resultados deste experimento pos-
suem implicações teóricas e gerenciais, por contribuir tanto 
com a expansão do conhecimento sobre a teoria dos Prospec-
tos e o  efeito Framing (no contexto  de  gestão  de  projetos),  
quanto  por  salientar  a  influência  deste  efeito  nas comuni-
cações de um projeto e seus potenciais reflexos nas decisões 
tomadas pelos gestores de projeto e/ou decisões tomadas por 
outras partes interessadas, a partir das informações disponibi-
lizadas. Os efeitos identificados limitam-se às comunicações 
e decisões durante a execução dos projetos, relacionadas a 
informações 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, áreas 
de conhecimento ou processos de gerenciamento de projetos. 
Por fim, espera-se, com este artigo, contribuir com o conhe-
cimento e a prática na área de Gestão de Projetos, especial-
mente ao identificar que o efeito Framing, na informação de 
reporte de desempenho, influencia a tomada de decisão na 
gestão de projetos em execução. 

Referências

ALMEIDA, Norberto de Oliveira. NETO, Rafael Olivieri. 
Gestão Profissional de Portfólio: maturidade e indicadores. 
Brasport, 2015.
BROMILEY, Philip. A prospect theory model of resource 
allocation. Decision Analysis, v. 6, n.3, p. 124-138, 2009.
DAVIS, Mark A.; BOBKO, Philip. Contextual effects on es-
calation processes in public sector decision making. Organi-
zational Behavior and Human Decision Processes, v. 37, n. 1, 
p. 121-138, 1986.
DUNEGAN, Kenneth J. Framing, cognitive modes, and ima-
ge theory: Toward an understanding of a glass half full. Jour-
nal of Applied Psychology, v. 78, n. 3, p. 491, 1993.
FRISCH,  Deborah.  Reasons  for  Framing  Effects.  Organi-
zational  Behavior  and  Human Decision Processes, v. 54, n. 
3, p. 399-429, 1993.
HALL, D.; HULETT, D. Projeto de riscos universais. Newton 
Squaer: PMI, 2002. KAHNEMAN,  Daniel.  TVERSKY,  
Amos.  On  the  Psychology  of  Prediction.  Psychological 
Review, v. 80, n. 4, p. 237, 1973.
KAHNEMAN, Daniel. TVERSKY, Amos. Variants of Un-
certainty. Cognition, v. 11, n. 2, p.
143-157, 1982.



  UNIVERSO PM - novembro 2016

13

KAREVOLD,  Knut  Ivar;  TEIGEN,  Karl  Halvor.  Progress  
framing  and  sunk  costs:  How managers’ statements about 
project progress reveal their investment intentions. Journal of 
Economic Psychology, v. 31, n. 4, p. 719-731, 2010.
KOO, Minjung; FISHBACH, Ayelet. Dynamics of self-re-
gulation: How (un) accomplished goal actions affect motiva-
tion. Journal of personality and social psychology, v. 94, n. 2, 
p. 183, 2008.
MEYER, Werner G. The Effect of Optimism Bias on the De-
cision to Terminate Failing Projects.
Project Management Journal, v. 45, n. 4, p. 7-20, 2014.
PMI-PROJECT    MANAGEMENTE    INSTITUTE.    Con-
junto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos: 
Guia PMBOK. 5 ed. Pennsylvania: PMI, 2013.
PMI-PROJECT MANAGEMENTE INSTITUTE. Pulse of 
the Profession: Capturing the Value of Project Management 
Through Decision Making. Pennsylvania: PMI, 2015.
PMI-PROJECT MANAGEMENTE INSTITUTE. Pulse of 
the Profession: Strategic Impact of Projects Identify benefits 
to drive business results. Pennsylvania: PMI, 2016.
TEIGEN, Karl Halvor; KAREVOLD, Knut Ivar. Looking 
back versus looking ahead: Framing of time and work at di-
fferent stages of a project. Journal of Behavioral Decision 
Making, v. 18, n.4, p. 229-246, 2005.

TONETTO,  L.  M.  BRUST,  P.  G.  STEIN,  L.  M.  Quando  
a  Forma  Importa:  o  efeito  de configuração de mensagens 
na tomada de decisão. Psicologia: Ciência e Profissão, 30(4), 
766–779, 2010.
TVERSKY, Amos. KAHNEMAN, Daniel. The Framing of 
Decisions and the Psychology of
Choice. Science, v. 211, n. 4481, p. 453-458, 1981.
VERZUH, Eric. The fast forward MBA in project manage-
ment. John Wiley & Sons, 2015.

Autores:

Mauricius Munhoz de Medeiros
E-mail: mauricius.medeiros@gmail.com

Marcos Vinícius Bitencourt Fortes
E-mail: mbitencourt.adm@gmail.com

Matheus Oliveira de Almeida
E-mail: matheusalmeida@hotmail.com

Norberto Hoppen.
E-mail: norbertoh@unisinos.br



14

O EFEITO “FRAMING” NAS INFORMAÇÕES DE DESEMPENHO
EM GESTÃO DE PROJETOS.



15

  UNIVERSO PM - novembro 2016

PMRiskue: Um Modelo para Gerenciamento de Riscos basea-
do na Teoria da Atividade

Alexsandro Souza Filippetto
Jorge Luis Victória Barbosa

Resumo: 

No Gerenciamento de Projetos, as incertezas são uma 
constante, assim, a administração dos eventos de riscos 
torna-se estratégica.  O gerenciamento adequado dos ris-
cos, através da análise do time e histórico dos projetos 
desenvolvidos, reduz o risco quanto a desvios do plane-
jamento em relação a tempo, custo e qualidade do pro-
jeto. Neste sentido, esse artigo propõe um modelo para 
suporte à gestão 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 cenário baseado em um 
protótipo permitiu a avaliação do modelo para auxílio 
aos membros da equipe.

1. Identificação do problema

 Atualmente, as organizações estão inseridas em 
um mundo globalizado e dinâmico. Nesse ambiente, no-
vas demandas surgem diariamente impulsionadas pela 
inovação e posicionamento no mercado. Essas deman-
das são traduzidas em projetos, onde o gerenciamento é 
indispensável para a obtenção de resultados satisfatórios 
que atendam os parâmetros estabelecidos de tempo, cus-
to e qualidade (PMI 2013, DINSMORE 2009). Este ce-
nário torna-se ainda mais complexo quando considera-se 
empresas distribuídas geograficamente, com matrizes e 
filiais, cujos grupos de trabalho, além da distância física, 
tem que superar as diferenças de fusos horários.

 Todos os projetos possuem incertezas, sendo elas 
inevitáveis, considerando-se que cada projeto é único e 
temporário. Os projetos são, por natureza, expostos a múl-
tiplos riscos. Um risco é qualquer evento ou condição em 
potencial que, em se concretizando, pode afetar negati-
vamente ou positivamente um objetivo do projeto (PMI 
2009). Se esses riscos não forem tratados de forma eficien-
te durante o gerenciamento do projeto, com o passar do 
tempo, estes eventos passarão a se tornar problemas, afe-
tando o desempenho dos projetos, seja nos custos, prazos 
ou qualidade. As causas dos riscos são os aspectos mais 
importantes sob o ponto de vista gerencial, enquanto que 
o uso de informações históricas sobre riscos, problemas 
ou respostas para mitigação de projetos pode auxiliar em 
projetos futuros.

 Os riscos em projetos são abordados em dois ní-
veis: riscos individuais e riscos gerais. No  primeiro  nível,  
onde  cada  risco  é  identificado  e  gerenciado,  estes  são  
atrelados  às atividades do projeto (PMI 2009). Com isso, 
deve-se compreender como o indivíduo se comporta para 
atingir os objetivos de uma atividade, a fim de identificar 
os riscos inerentes a este trabalho. Dessa forma, esse arti-
go propõe 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 visão de 
Vygostky da ação individual para a atividade (que é co-
letiva) e Engeström (1987) evoluiu o conceito de ativida-
de para um sistema de atividades, onde as atividades não 
existem de forma isolada, elas são parte de um sistema 
mais amplo de relações com outras atividades. Sendo as-
sim, para a execução de uma determinada atividade, di-
versos fatores passam a ser considerados. Nesse sentido, 
destacam-se os contextos em que as atividades são exe-
cutadas, os quais são compostos por regras, pelos demais 
indivíduos envolvidos na atividade, além dos artefatos ne-
cessários para execução. Esses artefatos são representados 
pelas associações que a atividade terá em seu contexto, 
além das competências e conhecimento necessários ao in-
divíduo para atingir o objetivo (LEONTIEV 1978).

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

 Como apresentado por Weiser (1991) e Satyana-
rayanan (2001), um sistema de computação ubíqua 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 informações relativas ao 
usuário e seu ambiente. Com isso, o sistema tem maior 
capacidade de se adaptar às necessidades dos usuários, 
tornando-se mais proativo (DEY 2001), onde a partir de 
análises de histórico de contextos (por exemplo, a predi-
ção de contextos) torna-se possível agir de forma proativa 
(ROSA et. al 2016).

 O texto está organizado em 5 seções, onde a seção 
2 apresenta os trabalhos que possuem uma relação com o 
modelo proposto e uma comparação entre os mesmos. A se-
ção 3, por sua vez, propõe o PMRiskue, um modelo   para a 
gestão ubíqua de projets e o módulo referente a gestão dos 
riscos  através do uso dos conceitos da teoria da atividade. 
Por sua vez, a seção 4 apresenta um protótipo para avaliação 
baseada em um cenário  e, por fim, a seção 5 contém  as 
considerações finais e a conclusão do trabalho.

2. Trabalhos Relacionados

 O estudo de trabalhos relacionados teve como 
foco principal avaliar modelos que tratam a representação 
de projetos e o gerenciamento de riscos ou modelos que 
tratem o gerenciamento de projetos ubíquos. Nesse senti-
do, são destacados três trabalhos, onde os dois primeiros 
apresentam estudos relacionados ao gerenciamento de ris-
cos, já o terceiro trabalho apresenta um modelo para ge-
renciamento de projetos voltado à computação ubíqua.

 O trabalho apresentado por Zhang (2016), apresen-
ta um estudo para mensurar a interdependência dos riscos 
do projeto, como primeira etapa, para então utilizar esses 
dados como base para um modelo voltado ao auxilio nas 
deciões 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-
dências   dos   riscos,   considerando,  assim,   a complexida-
de dos projetos. Utiliza-se em sua estrutura redes bayesianas 
para identificar a interdependência dos riscos e o quanto isso 
irá 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 computação ubíqua, 
tratando desde a etapa de elicitação de requisitos, através 
de mapas mentais e as fases de planejamento, adotando as 
melhores práticas 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 mitigação, utilização de 
contexto em sua arquitetura e se aplicam recomendações 
de novos riscos aos projetos.

Tabela 1: Comparativo dos Trabalhos Relacionados

 O modelo PMRiskue se diferencia dos demais 
trabalhos, principalmente no requisito relacionado à 
recomendação dos riscos, onde se utiliza o histórico 
de contextos (ROSA et. Al 2016) para a recomendação 
em novos projetos onde as atividades possuem simi-
laridade com projetos já desenvolvidos. Além disso, 
PMRiskue propõe um acompanhamento e gestão dos 
riscos e problemas através de uma aboradagem basea-
da na teoria da atividade (ENGESTRÖM 1987).

3. Modelo Ubíquo para Gerenciamento de Projetos

 Segundo pesquisas, em torno de 70% dos proje-
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tos falham no cumprimento de cronograma, custos e metas 
de qualidade, enquanto que 50% são executados acima do 
orçamento (FILHO 2013). Considerando este cenário para 
a condução dos projetos, alguns desafios são apresentados 
neste ambiente de gestão, como por exemplo: cooperação 
e coordenação dentro de equipes de especialistas com dife-
rentes formações e experiências; projetos   em   ambientes   
distribuídos;   falta   de   integração   dos   membros   da   
equipe   e comunicação; envolvimento de forma ativa de 
todos os stakeholders (clientes, equipe e usuários); falta 
de gestão 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 computação ubíqua para auxiliar no 
gerenciamento de projetos. No entanto, o uso de contextos 
(DEY 2001) e históricos (ROSA et. al 2016) a fim de tra-
tar a gestão dos riscos, ainda é uma oportunidade de pes-
quisa. Além disso, a incorporação da teoria da atividade 
(ENGESTRÖM 1987) com o objetivo de auxiliar nos pro-
cessos para a condução 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 computação ubiqua para 
auxiliar na condução dos projetos.

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

 A arquitetura utiliza uma ontologia para armaze-
namento de informações e representação do conhecimen-
to. O modelo da ontologia referente ao gerenciamento de 
riscos será apresentado ao longo das próximas seções. Para 
o uso em organizações onde já existem informações sobre 
os projetos e seus históricos, é aplicada uma interface de 
comunicação prevendo realizar uma extração da base de 
dados, para então carregar as informações 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 
identificação dos riscos e um tratamento adequado para 
minimizar seus efeitos no projeto. Vários são os fatores  
que  podem  gerar  riscos  aos  projetos,  tais  como:  má  
definição  dos  requisitos, estimativas mal conduzidas, mu-
danças não controladas. Portanto, o efetivo gerenciamento 
dos riscos é uma área 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 
três fases principais: identificação dos riscos; avaliação 

dos riscos e resposta aos riscos. Essas fases estão contidas 
no módulo Risk Identification, apresentado na Figura 1.

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 
interferência do modelo para gerenciamento dos riscos. Sen-
do   as   atividades   exportadas   para   uma   saída   em   
XML,   então,   o   assistente   de monitoramento importa as 
informações para uma estrutura própria para uso do modelo. 
A arquitetura é dividida em dois módulos principais:

 •  Risk Identification: a partir da entrada de um 
novo projeto e suas atividades, são identificados os riscos 
para realização do projeto, seguindo a categorização a par-
tir do modelo da teoria da atividade. Após a identificação 
dos riscos, é realizada a avaliação quanto a sua probabili-
dade e impacto. Com o cadastro das informações de impac-
to e probabilidade, é 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 ocorrência de 
um evento onde o risco se torna um problema, é marcado 
com essa ocorrência, além das informações necessárias para 
o gerenciamento dos riscos, tais como: localização, tempo, 
impacto, resposta e a solução, caso tenha, são armazenadas.

 Para monitorar a troca de informações entre os 
módulos, existe um agente inteligente (Monitoring As-
sistant) que avalia as mudanças que possam ocorrer nos 
projetos, verificando  a necessidade de executar uma  re-
comendação de riscos, como, por exemplo, a liberação de 
um novo projeto do módulo de portfólio para iniciar seu 
planejamento.

 O módulo de contextos monitora e armazena as 
informações referentes ao contexto dos riscos e even-
tos durante a execução do projeto, permitindo, assim, 
que, para projetos futuros que sejam similares, exista 
uma recomendação 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 são descritos 
através do diagrama de Caso de Uso, apresentado na 
Figura 2.

Figura 2: Modelo dos Requisitos do Módulo de Riscos

 Dois atores interagem neste módulo do projeto: (a) 
Monitoring Assistant: que, a partir do início de um novo 
projeto, busca os riscos e problemas já identificados em 
projetos similares, auxiliando o time na execução de suas 
atividades na obtenção 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 interações do time são os seguintes:

•  Identification Risk: além da recomendação dos riscos a 
partir do histórico de projetos, o time é responsável pela 
identificação de novos riscos, sejam eles ligados às ativi-
dades ou relacionados ao projeto. Neste momento, esses 
riscos são categorizados segundo o modelo da teoria da 
atividade, a fim de auxiliar a sua resposta. O modelo refe-
rente a teoria da atividade é apresentado através da onto-
logia da Figura 3;

•  Risk Assessment: após a identificação dos riscos atrela-
dos ao projeto, então os riscos são avaliados para comple-
tar as propriedades de impacto e probabilidade da ocorrên-
cia do risco. Assim, a partir de uma matriz de impacto, os 
riscos prioritários devem ser tratados para sua mitigação; 
•  Risk  Response  Planning:  com  a  priorização  dos  
riscos,  de  acordo  com  a severidade ou criticidade, é 
possível o registro de uma resposta para mitigação ou eli-
minação dos riscos identificados;

•  Mark  Problem:  durante  a  execução  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  histórico  das  ocor-
rências  e  assim possibilitar  um  melhor  planejamento  às  
respostas  e  para  uso  em  novos projetos;

•  Problem  Solving:  quando  um  problema  é  solucio-

nado,  seja  através  das respostas ao risco, consultas a 
históricos dos projetos, ou através de uma nova solução 
elaborada, estes dados são 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 informações para minimizar os impactos nos projetos, o 
requisito disponibiliza uma consulta ao histórico das ocor-
rências dos projetos, permitindo consultar informações 
que foram armazenadas pelo módulo de contextos.

 A representação das atividades do projetopossuem 
relação com outras classes do domínio da aplicação no 
âmbito da teoria da atividade. Já os riscos do projeto são 
categorizados seguindo o modelo da teoria da atividade 
através do relacionamento das classes de risco com a ati-
vidade. A Figura 3 apresenta essa relação, entre o domínio 
das atividades e os riscos do projeto.

Figura 3: Modelo de Atividades e Riscos

 A atividade a ser executada é representada pela 
classe Activity, que além das informações básicas sobre 
a descrição da tarefa a ser executada, é composta por um 
conjunto de relações que expressam o conceito aplicado 
sobre a teoria da atividade. A classe Subject representa o 
indivíduo que é escolhido sob o ponto de vista da análise 
para execução da atividade. O sujeito é a representação do 
indivíduo (Individual) dentro do contexto de um projeto, 
onde após a análise para alocação dos recursos passa a 
fazer parte do projeto.

 O objeto (Object) refere-se à matéria-prima em 
que a atividade é dirigida, e que é 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 indivíduos controlem 
seus próprios motivos e comportamento ao realizar a ati-
vidade (ENGESTRÖM  1987).  A  atividade  humana  é  
direcionada  à  satisfação  de  determinados objetivos. Em 
razão disso, o termo objetivo pode ser entendido no lugar 
de objeto.  De acordo com Leontiev (1978) “o objeto de 
uma atividade é o seu verdadeiro motivo”.

 Já a comunidade (Community) representa os indi-
víduos e/ou subgrupos que compartilham o mesmo objeto 
do sujeito. A comunidade situa a atividade em estudo den-
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tro do contexto sociocultural daqueles sujeitos que com-
partilham o mesmo objeto da atividade. O relacionamento 
entre os sujeitos e a comunidade é mediado por regras e di-
visão do trabalho. A divisão do trabalho, classe Divisiono-
fLabor, refere-se tanto a divisão horizontal de tarefas entre 
os membros da comunidade, quanto a divisão vertical de 
poder e status. E as regras (Rules) representam os regula-
mentos explícitos e implícitos, normas e convenções, que 
restringem as ações e interações dentro do sistema de ati-
vidade (ENGESTRÖM 1987).

 Os artefatos mediadores (Instruments) fazem 
a mediação 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 são representados pelas 
habilidades, experiência em tecnologias ou conhecimentos 
diversos do indivíduo, que servirá como base para aloca-
ção dos recursos em uma determinada atividade.

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

4. Aspectos da Implementação

 Esta seção apresenta um protótipo para demons-
trar o uso do modelo no gerenciamento dos riscos através 
de uma metodologia do uso de cenários. Porém, para a ela-
boração do cenário, se buscou em uma organização na área 
de desenvolvimento de software, projetos que pudessem 
demonstrar a avaliação do modelo.

 Buscou-se, então, o cronograma inicialmente ela-
borado para um projeto na fase de planejamento, a fim 
de servir como entrada para o módulo responsável pelo 
gerenciamento dos riscos do projeto. Esse cronograma é 
exportado em formato XML e então são carregadas as ins-
tâncias da ontologia referentes ao projeto. Com a ontologia 
instanciada, são inseridos os dados referentes aos riscos 
identificados no projeto, assim como a probabilidade e o 
impacto em caso de ocorrência do evento.

4.1. Cenário 1: Projeto Web

 Neste cenário é representado um projeto a ser desen-
volvido na plataforma Web, utilizando como base a lingua-
gem Java e a base de dados ORACLE. Foram extraídos do 
cronograma original três pacotes e um subconjunto de ativi-
dades. Um pacote responsável pela análise e modelagem do 
sistema, o pacote que representa o desenvolvimento dos casos 
de uso e um pacote para execução dos testes integrados do 
desenvolvimento. A Figura 4 apresenta um trecho do crono-
grama utilizado neste cenário (a) e sua exportação (b). 

Figura 4: Cronograma e Exportação do Projeto Web

 Além das informações relacionadas ao projeto, 
contidas na tag <Project>, cada atividade do projeto é re-
presentada pela tag <Task>, onde cada atividade possui um 
identificador único (UID). Uma descrição é armazenada, 
através da tag <Name> e essas informações são utilizadas 
para a conversão do cronograma na ontologia. A partir do 
XML que representa as informações do cronograma, então 
é gerada uma instância para o projeto, pacotes e ativida-
des no modelo da ontologia proposta e disponibilizados ao 
time conforme apresenta a Figura 5. A partir da instância 
inicial deve-se complementar os dados das atividades para 
inclusão dos riscos identificados para o projeto, para que, 
ao longo de sua execução, as informações possam auxiliar 
para o cumprimento das metas estabelecidas.

Figura 5: Protótipo para Gerenciamento dos Riscos

 A Figura 5 apresenta três telas que permitem ao 
time do projeto acompanhar as atividades e serem orientados 
quanto aos riscos: (a) na primeira imagem são apresentadas 
as atividades que o indivíduo tem para serem executadas com 
seu respectivo prazo, clicando na atividade esta é detalhada; 
(b) clicando na aba “Risks” então são apresentados os riscos 
identificados através do histórico de contextos com o agente 
de monitoração ou os novos riscos que foram identificados 
pelo time. Ao longo da execução do projeto, os novos ris-
cos podem ser identificados e esses adicionados através do 
botão (+), devendo os riscos serem categorizados dentro do 
conceito da teoria da atividade, conforme já apresentado; (c) 
selecionando um determinado risco, então pode-se detalhar 
suas informações, com uma descrição, e respostas possíveis 
para mitigação ou eliminação do risco. Além disso, deve ser 
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marcado quando o evento de risco ocorrer e ele se tornar um 
problema. Com isso, essas informações são continuamente 
armazenadas em seu histórico de contextos. Ainda na aba  
“Problem”,  é  possível  visualizar  os  riscos  que  se  torna-
ram  problemas  e  cadastrar  as respostas ou ações que foram 
executadas para contorno do mesmo. Assim, as informações 
armazenadas poderão ser utilizadas em futuros projetos.

5. Conclusão

 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, são considerados 
fatores relativos ao contexto em que a atividade se encontra, 
e seu relacionamento com as demais, a fim de melhorar a 
identificação das causas e as respostas aos riscos. O modelo 
proposto se diferencia dos trabalhos apresentados principal-
mente quanto ao uso de contexto e o histórico, permitindo 
ao algoritmo identificar riscos e problemas já ocorridos em 
projetos anteriores, disponibilizando uma visão mais ampla 
ao time do projeto. Além disso, propõe um acompanhamento 
e gestão dos riscos e problemas, através de uma abordagem 
da teoria da atividade (ENGESTRÖM 1987).

 O modelo proposto foi apresentado através de um 
protótipo e um estudo de caso, onde foi possível demonstrar o 
uso da teoria da atividade para identificação dos riscos e suas 
causas, com isso permitindo uma melhor seleção de respostas 
para mitigação ou eliminação destes. Com base nos resulta-
dos obtidos através do cenário de avaliação, foram encon-
tradas algumas questões que devem ser melhor exploradas. 
Como, por exemplo, a criação de um plugin  de  entrada  do  
Sistema,  a fim  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 análise fragmentada de 
pesquisa survey que integrou dissertação de mestrado 
profissional em administração pela Universidade Fe-
deral do Rio Grande do Sul (UFRGS) e contou com o 
apoio institucional de Sindicatos da Indústria da Cons-
trução. Objetivou analisar a gestão de riscos em pro-
jetos na indústria da construção sob a perspectiva das 
empresas participantes que afirmaram adotar práticas 
formais de gestão de riscos recomendadas pelo Project 
Management Institute (PMI®). As análises incluíram 
o perfil da amostra, atitude frente aos riscos, práticas 
de gestão de riscos adotadas e os principais riscos en-
frentados nos projetos. Os resultados abrangeram em-
presas de distintos segmentos, portes e níveis de com-
plexidade de projetos em execução.

Introdução

 A indústria da construção é significativa para o 
desenvolvimento socioeconômico dos países em âmbi-
to mundial (SEARS; SEARS; CLOUGH, 2008). No Rio 
Grande do Sul, a sua relevância pode ser compreendida 
pelo volume de receitas e geração de emprego e renda 
(IBGE, 2011). No entanto, apesar da importância, o setor 
tem sido historicamente reconhecido por desempenhos ne-
gativos, geração de valor inconsistente, custo e tempo que 
extrapolam previsões, baixa qualidade, problemas relacio-
nados à segurança e condições de trabalho precárias, bem 
como relatos de experiência negativa de clientes (BER-
TELSEN, 2004). No sentido de mudar esta reputação, es-
forços têm sido empregados, como a gestão e engenharia 
de valor, sistemas de garantia da qualidade, segurança e 
práticas modernas de gestão de projetos, mas os resultados 
ainda estão aquém do desejado (BERTELSEN, 2004). 

 As dificuldades gerenciais podem advir da elevada 
exposição a riscos de distintas naturezas (SMITH; MERNA; 
JOBLING, 2014). Projetos de construção são diferentes de ou-
tros setores (PMI, 2008), pois consistem em erguer fisicamente 
uma construção, alocando recursos em seu devido lugar. São 
únicos, complexos, demorados, sujeitos à influência de fato-
res e situações imprevisíveis, têm várias fases de implantação, 
ampla e diversificada gama de serviços especializados e partes 
envolvidas (SERS; SEARS; CLOUGH, 2008), são fragmenta-
das (BHARGAV; KOSKELA, 2009), com díspares materiais 
e equipamentos pesados para movê-los ou modificá-los (PMI, 
2008) e requer conhecimentos multidisciplinares e elevada 
experiência (GALLEGO, TOZZI, TOZZI, 2009; SEARS, 
SEARS, CLOUGH, 2008; CII, 2006). Ainda, há pouca apli-
cação de teorias sobre gestão da produção (KOSKELA, 2013), 
grande participação de trabalho artesanal (BERKUN, 2008), 
natureza qualitativa com fatores culturais envolvidos (MAR-
REWIJK et al., 2008) e riscos de segurança no trabalho (ZOU; 
SUNINDIJO, 2012). Tais atributos contribuem para incertezas 
associadas a mudanças constantes nas estimativas de custos e 
tempo (PMI, 2008).

 Neste âmbito, projetos de construção são sistemas 
complexos caracterizados por emergência (características 
que não podem ser deduzidas através do estudo dos ele-
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mentos, auto-organização ou automodificação); causali-
dade (o sistema é afetado por elementos, assim como os 
elementos são afetados pelo sistema); e imprevisibilidade 
(o estado futuro não pode ser previsto em detalhes) (BER-
TELSEN, 2004); e representam o produto de empresas, 
cujos modelos de negócios se baseiam em projetos (AB-
DOLLAHAYAN, ANSELMO, 2007; ANSELMO, MAXI-
MIANO, 2011), numa lógica de organização econômica 
orientada para o mercado (ANSELMO, 2009). Assim, ge-
rir riscos pode ser mais complexo do que em operações 
contínuas (FANIRAN; TURNER; OLUWOYE, 2002).

 Nenhum projeto de construção deveria ser inicia-
do sem uma substancial análise dos riscos que serão en-
frentados (SMITH; MERNA; JOBLING, 2014). Uma das 
mais importantes considerações antes de se decidir pros-
seguir na execução consiste na escolha das práticas ge-
renciais de riscos (TADAYON; JAAFAR; NASRI, 2012). 
Estas devem abranger processos sistêmicos, formalizados, 
integrados à cultura corporativa e focados em melhoria 
contínua.  No entanto, a maior parte das empresas do se-
tor, não está familiarizada com conceito de riscos, forma-
lização de processos sistematizados e com a aplicação de 
técnicas, carecendo de maior conhecimento e dissemina-
ção de boas práticas (MARTINS, 2010). No Brasil, me-
nos técnicas têm sido adotadas para gerenciar riscos em 
comparação com outros setores, como o de tecnologia da 
informação ou pesquisa e desenvolvimento (MAXIMIA-
NO et al., 2012), (MARTINS, 2010), sendo os mesmos ge-
ridos informalmente, sem análises substanciais (SMITH; 
MERNA; JOBLING, 2014), ou, atribuídos aos desígnios 
do acaso (PMI, 2008).

 Contudo, o sucesso dos projetos de construção de-
pende da eficaz gestão de riscos (SMITH; MERNA; JO-
BLING, 2014) e, por isso, o presente estudo analisou a 
gestão de riscos em projetos da indústria da construção sob 
a perspectiva de construtoras que afirmaram adotar práti-
cas formais, especificamente as recomendadas pelo PMI®. 
A estrutura do estudo contempla esta introdução, a meto-
dologia, a análise dos resultados e as conclusões.  

1. Síntese Teórica

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

 O conceito de risco se relaciona à percepção (in-
dividual ou coletiva) e pode ser compreendido como um 
desvio em relação ao esperado positivo (oportunidade) ou 
negativo (ameaça) (ABNT ISO/IEC 31000, 2009, p. 01). 
A percepção influencia a atitude, tanto diante da exposi-
ção em situações arriscadas, quanto na adoção de práticas 

gerenciais (HILLSON, 2012). Na indústria da construção 
há tendência de os riscos serem percebidos como efeitos ne-
gativos (GHANI, 2005; MARTINS, 2010) e 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 aversão (HILLSON; MUR-
RAY, 2007). Diante da elevada exposição aos riscos, tende 
a ser de ousadia e pode ser explicada através da teoria da 
utilidade, na qual, a decisão de expor-se a situações arris-
cadas depende da percepção de ganho (satisfação) ou de 
perda (insatisfação) (BERNSTEIN, 1997). Quanto maior 
o ganho percebido, maior tende a  ser o grau de satisfação 
e felicidade e quanto maior for a perda percebida, maior 
tende a ser o grau de insatisfação e tristeza (PINEY, 2003). 
Na indústria da construção, a utilidade pode ser explicada 
através da percepção 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 práticas de gestão de riscos adotadas 
na indústria da construção consistem na formal e informal 
(SMITH; MERNA; JOBLING, 2014). Apesar de haver 
mais evidências teóricas quanto à adoção de práticas in-
formais, a formal é a mais recomendada, por ser objetiva e 
estruturada em processos sistematizados, os quais incluem 
técnicas de identificação e avaliação apropriadas (PMI, 
2008; ISO ABNT ISO 31000, 2009). 

 Na indústria da construção, díspares fatores de 
riscos podem ocorrer e impactar no sucesso tanto dos pro-
jetos isolados quanto das empresas. Albarello (2014) iden-
tificou na literatura estudada fatores de riscos inerentes à 
gestão de portfólio, gestão de projetos e fatores de riscos 
externos, além de elementos de complexidade que adicio-
nam incertezas e contribuem para elevar o nível de riscos 
dos projetos (TADAYON; JAAFAR; NASRI, 2012).

2. Metodologia do Estudo

 A metodologia consistiu em pesquisa survey, re-
alizada por meio de questionário auto administrativo, 
embasado na literatura sobre gestão de riscos em proje-
tos na indústria da construção e aplicado via internet para 
empresas de distintos segmentos advindos da indústria da 
construção, situadas no Estado do Rio Grande do Sul. A 
pesquisa, que integrou dissertação de mestrado profissio-
nal (UFGRS) (ALBARELLO, 2014), contou com a par-
ticipação de 178 empresas. Para fins desta análise foram 
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consideradas as 44 participantes que afirmaram adotar ges-
tão formal de riscos e, destas, uma amostra de 21 empresas 
que afirmaram adotar práticas recomendadas pelo PMI® 
(sendo: 10, que afirmaram adotar PMI® apenas; 8, PMI®, 
Normas 31000 e 31010; e 3, PMI® e Norma 31010). A 
configuração do questionário e a interpretação das análises 
univariadas (frequência relativa, absoluta e média), com 
95% de confiabilidade, contaram com o apoio do software 
Sphinx Brasil versão Léxica (FREITAS et al., 2009).         
 
3. Análise dos Resultados

A análise da amostra considerou perfil, atitude, práticas 
gerenciais e fatores de riscos.

3.1 Perfil da Amostra

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

Fonte: Elaborado pelos autores.

 Quanto à localização, 42,9% das empresas situ-
aram-se na Mesorregião Nordeste (associadas ou filia-
das aos Sindicatos de Bento Gonçalves e Caxias do Sul) 
e 33,3% na Mesorregião Metropolitana de Porto Alegre 
(Sinduscon RS). As empresas caracterizam-se por execu-
tar múltiplos contratos de construção em segmentos clas-
sificados, conforme as categorias de divisões da CNAE 
(versão 2.0, sessão F): 48% em construção de edifícios 
(14% em construção de edifícios e 34,40% em incorpo-
ração e empreendimentos imobiliários); 42% em obras de 
infraestrutura (2% em montagem de instalações e de estru-
turas metálicas, 4% na construção de obras pesadas, 12% 
na construção de obras de arte especiais e 14% em obras 
de infraestrutura); e 14% em serviços especializados para 
a construção. Em comparação com a survey de Albarello 
(2014), as empresas que sinalizaram adotar práticas de 

gestão de riscos do PMI® tenderam a atuar mais em obras 
de infraestrutura e serviços especializados para construção 
do que em construção de edifícios, 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. Já quanto ao número de fun-
cionários 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 indústria da construção caracterizar-se pela parti-
cipação majoritária de empresas de pequeno porte (em nível 
mundial) (SEARS; SEARS; CLOUGH, 2008), sendo que, no 
Estado do Rio Grande do Sul, 80% do setor da indústria da 
construção (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 número de funcionários (IBGE, 
2011). Comparando com a survey de Albarello (2014), situ-
aram-se em faixas de faturamento mais elevadas, com maior 
número de funcionários em média (153 contra 80), podendo 
ser consideradas de maior porte.

 Ao analisar o tempo de atuação, 66,7% afirma-
ram ter entre 5 a 30 anos e apenas 14,3% ter ingressado no 
mercado nos últimos 5 anos. Ao comparar com a survey de 
Albarello (2014), as empresas desta amostra apresentaram 
maior tempo de atuação, o que pode expressar experiência 
gerencial. Paulatinamente, foram identificadas as certifi-
cações gerenciais, sendo que 58,5% possuíam 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 certificações, como a OHSAS 18001 (questão aber-
ta). Na contramão, 41,4% sinalizaram nenhuma certifica-
ção. As empresas que sinalizaram adotar práticas de gestão 
de riscos do PMI® tiveram mais certificações em média, 
em comparação com as demais (2,19 contra 1,19), destacan-
do-se a ISO 9001 e a PBQP-H. Fato que pode emergir de, 
no período do estudo, as empresas estarem motivadas pela 
expansão do setor (2014) e a PBQP-H ser exigência para 
participar de programas públicos (Minha Casa Minha Vida 
e obras de infraestrutura para a Copa do Mundo). Similar 
à ISO 9001, o PBQP-H visa à estruturação de processos, o 
que pode justificar a adesão de ambas as certificações.

 Sobre os contratos em execução, 23,1% execu-
tavam contratos habitacionais, citando (questão aberta) 
produtos: casas residenciais, edifícios multifamiliares ou 
empreendimentos habitacionais; 43,6% executavam con-
tratos comerciais, como loteamentos, shopping Center, 
edifícios comerciais, confecção e montagem de estruturas 
metálicas; 17,9% executavam contratos públicos, como 
edificações públicas, rodovias, obras de infraestrutura urba-
na, sistema de tratamento de esgoto; e 15,4% executavam 
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contratos industriais, como pavilhões industriais e sistema 
de despoeiramento de conversores. Em comparação com a 
survey de Albarello (2014), as empresas desta amostra ten-
deram mais à execução de contratos comerciais e industriais 
do que habitacionais, como as demais. Houve percentual 
similar executando contratos públicos. Tais resultados po-
dem advir da necessidade de gerir riscos com precisão em 
contratos comerciais e industriais, devido à complexidade 
desses projetos, além de, em alguns contratos públicos, exi-
girem legalmente a adoção de práticas formais. 

3.2 Atitude Frente aos Riscos

 As empresas amostradas foram analisadas com base 
na percepção do conceito de risco (questão aberta recodificada) 
e atitude frente aos riscos (questão fechada única), na Tabela 2:

Tabela 02 – Percepção do conceito de risco
e da atitude frente aos riscos 

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 às 
demais, menor percentual percebeu riscos como efeito ne-
gativo e maior como efeito positivo. Isto pode decorrer da 
própria 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 às 
demais, no entanto, maior percentual tendeu à ousadia e 
menor à aversão. A elevada exposição aos riscos requer 
atitude ousada e a atitude neutra conduz à diversificação 
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 aversão), problemas poderão 
ocorrer relacionados à maneira como os riscos são perce-
bidos e geridos: se tenderem ao extremo da ousadia (ou 
tolerância extrema), poderão negligenciar ameaças e, se 
tenderem à aversão extrema (ou intolerância extrema), po-
derão negligenciar oportunidades (HILLSON, 2012). 

 Na Tabela 03, verificou-se o grau de tolerância 
quanto à perda e o grau de satisfação quanto ao ganho em 
um contrato (questões fechadas escalares). 

Tabela 03 – Percepção do conceito de risco
e da atitude frente aos riscos 

Fonte: Elaborado pelos autores.

 Os graus de satisfação elevaram-se gradativamente 
diante da percepção de ganho mais elevado, sendo maior a 
satisfação acima de 30%, ao passo que os graus de intole-
rância elevaram-se proporcionalmente diante da percepção 
de perda mais elevada em um contrato, sendo maior a into-
lerância acima de 20%, corroborando com a teoria estudada. 
Ao comparar com a survey de Albarello (2014), demonstra-
ram-se mais intolerantes com maiores variações de perda e 
mais satisfeitas com maiores variações de ganho, em todas 
as faixas. Os motivos podem advir da atitude destas tende-
rem a ser mais ousadas comparando às demais, o que pode 
levá-las a assumirem maior limite de riscos, motivadas por 
ganhos mais elevados. Na contramão, ao adotarem práticas 
recomendadas pelo PMI®, podem tendencionar a redução 
de riscos assumidos, para evitar perdas, pois se mostraram 
mais intolerantes em relação a estas.

3.3 Práticas Gerenciais 

 Das empresas amostradas, 81% gerenciam por-
tfólio, 71.4% têm planejamento estratégico, 45% possuem 
responsáveis para gerir riscos e apenas 14,3% dispõem de 
software gerencial de riscos (questões fechadas únicas). O 
PMI® recomenda processos de gestão de riscos formais e 
sistematizados, assim, buscou-se identificar se as empresas 
os adotam (questão fechada escalar). Para cada processo 
foi vinculada uma questão contingente (fechada escalar) 
sugerindo-se técnicas recomendadas pela literatura espe-
cífica, visando a identificar quais são as mais aplicadas. 
Seguem os resultados dispostos na Tabela 04.

Tabela 04 – Processos e técnicas de gestão de riscos 

Fonte: Elaborado pelos autores.
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 A frequência média ranqueou os processos de iden-
tificação de riscos, resposta e tratamento, avaliação quanti-
tativa e monitoramento e controle, respectivamente. Hou-
ve menor frequência na aplicação de política e planos de 
gestão de riscos. Através das questões contingentes foram 
identificadas as técnicas mais aplicadas, tendo sido algumas 
delas recomendadas pelo PMI®: revisão da documentação 
do projeto, análise histórica, checklist, julgamento/opinião 
de especialistas e análise das premissas e restrições, para 
identificação de riscos; análise de causa e efeito, para análi-
se qualitativa; análise do valor monetário esperado (VME), 
para análise quantitativa: mitigar, transferir e aceitar riscos, 
como estratégia de resposta; registro de lições aprendidas, 
avaliação e desempenho, análise de variações e tendências 
e de reservas, para monitoramento. Ao comparar com a sur-
vey de Albarello (2014), as empresas em geral não seguem 
sistematicamente os processos gerenciais de riscos, no en-
tanto, nesta, houve maior frequência de aplicação de técni-
cas recomendadas.

 Na Tabela 05 foi estimada a reserva de contingência 
e a quantia financeira que as empresas reservam para geren-
ciar riscos em projetos de construção. As reservas podem se 
configurar fundos de contingências (quantia fixa) ou contin-
gências percentuais (percentual em relação ao orçamento). 
A Bonificação de Despesas Diretas (BDI) consiste em per-
centual relativo às despesas indiretas, que incide sobre os 
custos diretos e visa compor o preço de venda, incluindo: 
lucros previstos, despesas financeiras, garantias e seguros, 
administração geral e taxa de riscos. A prática da BDI no 
Brasil, inclui taxa de riscos, a qual, na gestão de projetos, 
conforme o PMI®, deve ser estimada a partir da mensura-
ção de probabilidades e impactos dos riscos possíveis e não 
baseada em quantias estimadas de maneira intuitiva.

Tabela 05 – Reserva de contingência para riscos

Fonte: Elaborado pelos autores.

 A análise evidenciou que 47,6% adotam reservas 
financeiras, seja a partir da identificação formal de ris-
cos (38,1%) ou de uma taxa de riscos adicionada na BDI 
(9,5%), ao passo que 52,4% não estimam reserva, nem 
vinculada à gestão formal de riscos (9,5%) nem por meio 
de taxa na BDI (42,9%). Questão 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 relação ao orça-
mento. Paulatinamente, as empresas que sinalizaram adi-
cionar uma taxa de riscos na BDI (9,5%) citaram reservar 
(questão aberta) 2% e 4%, respectivamente. Ao comparar 
com a survey de Albarello (2014), maior percentual de em-

presas sinalizou estimar reservas financeiras para riscos, 
mas a quantia reservada em relação ao orçamento dos pro-
jetos foi menor. Sob a luz de reservas assertivas, pode ser 
positivo na medida em que, se estimadas acima da necessi-
dade, poderão implicar custos adicionais que tendem a ser 
repassados aos clientes no preço de vendas (MULCARY, 
2010) e, se aquém ou inexistentes, poderão implicar per-
das financeiras para o projeto. 

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

Tabela 06 – Variações de ganho e perda nos contratos

Fonte: Elaborado pelos autores.

 Diante disso, buscou-se verificar as variações de 
perda e ganho nos contratos executados. Os resultados 
evidenciaram que 38,1% sinalizaram variações de ganho 
entre 1% e 10%; 4,8%, variações de ganho acima de 30%; 
e 14,3%, variação de 0% (previsto). Já quanto às variações 
de perda, houve maior frequência entre 1% e 5%, enquanto 
nenhuma empresa sinalizou variações acima de 16%. Ao 
comparar com a survey de Albarello (2014), as empresas 
nesta análise sinalizaram menores variações de ganho e de 
perda em relação ao previsto. Uma vez que variações or-
çamentárias podem refletir dificuldades na previsibilidade 
orçamentária assertiva em contratos de construção (GHA-
NI, 2005), pode-se dizer que as estimativas orçamentárias 
das empresas que adotam práticas do PMI® demonstram-
-se mais precisas. Ademais, menores variações 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 Construção

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

Tabela 07 – Fatores de riscos em projetos de construção
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Fonte: Elaborado pelos autores.

 Cada fator provável foi vinculado ao respectivo im-
pacto (importância e desempenho). As análises evidenciaram 
escassez de competências e recursos (maior probabilidade) e 
projetos desalinhados com as estratégias de negócio (maior im-
pacto), na gestão de portfólio; falhas na garantia e segurança 
do trabalho (maiores probabilidades e impacto), na gestão 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 ênfase em dificuldades na regulamentação ambiental 
e falhas na garantia da segurança do trabalho, bem como na 
escassez de profissionais e/ou profissionais qualificados. Estes 
podem advir do cenário econômico do período de aplicação da 
survey (2014), em que o setor estava em expansão. No cenário 
atual, outros fatores de riscos poderiam ser sinalizados.

 Por fim, o nível de risco inerentes aos elementos 
de complexidade dos projetos em execução foram iden-
tificados, conforme Tabela 08. As análises evidenciaram 
maior importância atribuída para restrição extrema de 
tempo, experiência profissional e mudanças e incertezas, 
respectivamente. Ao comparar com a survey de Albarello 
(2014), notou-se ênfase em experiência profissional e res-
trição extrema de tempo. Tais elementos podem advir tan-
to do momento econômico de aplicação da survey (2014), 
quanto dos contratos em execução, que se caracterizam, 
em sua maioria, por comerciais e industriais, os quais re-
querem cumprimento de prazos exíguos e elevado conhe-
cimento profissional do gestor do projeto e da sua equipe.

Tabela 08 – Nível de riscos dos projetos em execução

Fonte: Elaborado pelos autores

4. Conclusão

 Os resultados da análise sobre gestão de riscos 
em projetos na indústria da construção, sob a perspectiva 
das construtoras que afirmaram adotar práticas formais de 
gestão de riscos, especificamente as recomendadas pelo 
PMI®, evidenciaram atitude neutra tendendo à ousada 
frente aos riscos. Apesar de emergirem críticas teóricas 
na literatura técnica específica, apontando limitações à 
abordagem genérica do PMI® (KOSKELA, 2000), no que 
concerne à gestão de projetos dessa natureza, dadas as suas 
particularidades e complexidade, nesta amostra as técni-
cas de gestão de riscos, frequentemente aplicadas pelas 
empresas, mostraram-se alinhadas com as recomendadas 
pelo PMI®. Embora as mesmas não tenham demonstrado 
seguir sistematicamente os processos e nem ter sido veri-
ficada relação entre a adoção de técnicas com o sucesso 
efetivo dos projetos, verificou-se que as empresas apresen-
taram menores variações de perda nos contratos em exe-
cução e parecem estar realizando estimativas de reservas 
de contingência mais assertivas em comparação às demais. 
Desta forma, pode-se concluir que as boas práticas de ges-
tão de riscos, recomendadas pelo PMI®, podem ser apro-
priadas para gerenciar distintos fatores de riscos inerentes 
aos projetos de construção.
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CICLO DE MELHORIA CONTÍNUA NO GERENCIAMENTO DE PRO-
JETOS ATRAVÉS DE UM PROGRAMA DE REUNIÕES NO CANTEIRO 
DE OBRAS

Nicolas Vanelli Costa 

Resumo:

O presente trabalho pretende desenvolver um pro-
grama de reuniões no canteiro de obras, dentro dos 
conceitos da filosofia KAIZEN de melhoria contínua, 
entre as equipes de projeto e produção em uma em-
presa de construção civil brasileira.  Para caracterizar 
os principais entraves no desenvolvimento da melhoria 
contínua no processo de gerenciamento de projetos, foi 
realizada uma pesquisa com os engenheiros residentes 
da empresa, possibilitando um diagnóstico mais preci-
so da interface entre os dois setores.   A metodologia 
utilizada neste trabalho remete à “Pesquisa Ação” e o 
referencial teórico abrange a delineação do trabalho, 
os conceitos KAIZEN empregados e a ação executada 
no canteiro de obras. Por fim, a avaliação do processo 
e dos resultados é apresentada. 

Introdução

  Este artigo pretende propor um programa de reuni-
ões que permita estabelecer a troca de informações de ma-
neira assertiva, simples e rápida entre os setores de projeto 
e produção durante o processo de construção do empreendi-
mento. Com isso, espera-se criar um ciclo de melhoria con-
tínua, um dos preceitos da filosofia japonesa do KAIZEN, 
que segundo Ortiz (2010), não apenas encoraja os trabalha-
dores a sugerirem melhorias, mas também estimula que o 
façam, permitindo que a empresa alcance níveis mais ele-
vados de qualidade e satisfação do cliente. De acordo com 
Imai (1997), a qualidade deve vir sempre em primeiro lugar. 
Por mais atraente que sejam o preço e o prazo de entrega 
oferecidos aos clientes, de nada adiantarão se o produto ou 
serviço não forem de qualidade. O problema será abordado 
de forma mais significativa sob a perspectiva do gerencia-
mento de projetos, área que concentra as decisões iniciais 
que delimitam o empreendimento, como a concepção arqui-
tetônica, delimitação legal e especificações técnicas.

 Segundo o Project Management Institute (2013), 
gerenciamento de projetos é a aplicação do conhecimento, 
habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do pro-
jeto para atender aos seus requisitos, reunidos em cinco 
grupos de processos: iniciação, planejamento, execução, 
monitoramento e controle, e por ultimo, o encerramen-
to. Um dos objetivos deste trabalho também é identificar 
meios que possibilitem criar um ciclo de retroalimentação 
positiva entre os setores de projeto e produção, que permi-
ta diminuir as incertezas no início do projeto, pois como 
demonstra o Gráfico 1 a seguir, é o período onde os riscos 
são maiores e os custos das mudanças são menores. 

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2013, p. 40)
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 O trabalho foi desenvolvido pelo autor na empre-
sa NexGroup, incorporadora imobiliária 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 
caráter residencial.   A NexGroup, tem como prática rea-
lizar o gerenciamento de projetos dentro da empresa, des-
de a concepção do empreendimento, até a finalização de 
detalhes e especificações técnicas, porém, os projetos são 
desenvolvidos por fornecedores terceirizados, inclusive a 
compatibilização de projetos.

1. Metodologia de pesquisa

 A metodologia utilizada nesta pesquisa será a da 
“Pesquisa Ação”, uma abordagem que tem como objetivo 
realizar uma ação e criar conhecimento ou teoria a par-
tir desta ação (COUNGHLAN, COGHLAN, 2002).   De 
acordo com Baskerville (1999), o método ideal para a pes-
quisa ação é 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 prática.

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

Gráfico 2 –Estrutura do ciclo pesquisa ação

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

2. Diagnóstico

 Para compreender e diagnosticar corretamente os 
problemas da interface entre os setores de Projeto e Pro-
dução, 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 
Itajaí/SC. Na entrevista foram feitas cinco perguntas, sen-
do as três primeiras com notas numéricas entre cinco a dez, 
onde cinco (5) se caracterizava uma avaliação ruim, e dez 
(10) ótima. As duas últimas perguntas tinham caráter 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-

ta  foram incluídas as disciplinas de estrutura, fundações/
contenções, alvenaria, instalações hidrossanitárias e insta-
lações elétricas. Cabe esclarecer que o desempenho defi-
nido nesta pesquisa se refere ao atendimento do projeto às 
necessidades técnicas exigidas pela complexidade da obra, 
assim como clareza e precisão das informações forneci-
das. As  entrevistas foram realizadas através de um  for-
mulário padrão, onde cada engenheiro realizou a avaliação 
com base na sua obra de atuação. Para facilitar o diagnós-
tico, os resultados obtidos nas dezesseis entrevistas foram 
compilados nos gráficos a seguir. O Gráfico 3, demonstra 
a média das notas atribuídas por cada engenheiro para as 
três primeiras perguntas realizadas, o Gráfico 4 mostra os 
resultados da avaliação das disciplinas de projeto. Neles 
pode-se identificar comparativamente as três disciplinas 
que tiverem melhor e pior desempenho dentro da lista pre-
estabelecida pelo autor.

Gráfico 3 –Avaliação média das questões 1,2,3.

Fonte: Elaborado pelo autor

2.1 Análise Crítica dos Resultados – Gráfico 3

 Womack (2011) relata que é preciso aprender a 
enxergar o processo, entendendo o estado atual, para as-
sim criar um plano de ação para melhorá-lo. Com a aná-
lise crítica dos dados encontrados na pesquisa, espera-se 
determinar o caminho mais adequado para solucionar os 
problemas encontrados, abrindo espaço para um ciclo de 
melhoria contínua na empresa. Num primeiro momento, 
pode-se observar que a pior avaliação da pesquisa se refere 
à questão “Assertividade dos projetos em relação à cultura 
construtiva da empresa” (nota 7,31). Essa questão tem o 
objetivo de identificar se os projetos estão de acordo com 
as soluções técnicas padronizadas da empresa. A baixa 
avaliação neste quesito demonstra uma desconexão entre 
as soluções definidas no projeto e o que é de fato executado 
no canteiro de obras. Os fatores que podem explicar este 
resultado são a baixa presença dos projetistas no canteiro 
de obras, ausência de retroalimentação dos problemas en-
contrados nos projetos, baixa padronização de elementos 
construtivos, além da falta de agilidade na troca de infor-
mações entre os setores de Projeto e Produção, segundo 
item com pior avaliação da pesquisa. A baixa avaliação no 
item “Agilidade na troca de informações Projeto/Produ-
ção” (nota 7,56) pode ser explicada por alguns fatores que 
são acusados durante a execução da obra, entre eles: Pro-
jetos com informações incompletas ou erradas, especifica-
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ção de acabamentos  insuficiente  e  falta  de  sincronização  
das  equipes.  Todos  esses  quesitos demandam  revisões 
de projeto durante a execução de obra, comprometendo a 
agilidade na troca de informações. O item melhor avaliado 
foi o de “Facilidade no acesso às informações de projeto” 
(nota 8,50), o que demonstra o bom funcionamento das 
ferramentas de gerenciamento de projetos on line utiliza-
dos pela empresa NexGroup.

Gráfico 4 – Avaliação das disciplinas de projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

2.2 Análise Crítica dos Resultados – Gráfico 4

 O melhor resultado desta análise se refere ao de-
sempenho do projeto estrutural: dez (10) citações positivas 
ou 62,5% do total das entrevistas. Pode-se atribuir este re-
sultado a boa estruturação   das   empresas   de   projeto   es-
trutural, pois   geralmente   trabalham   com procedimentos 
padronizados, utilizam ferramentas atualizadas de projeto 
e possuem mão de obra qualificada e com pouca rotativi-
dade. Devido a isso, após o lançamento e compatibiliza-
ção do projeto, observa-se pouca necessidade de revisões 
durante a execução da obra. Já o projeto de instalações 
hidrossanitárias obteve o pior resultado: oito(8) citações 
negativas ou 50% do total das entrevistas. Pode-se atribuir 
o mal resultado à diversas causas, como a dificuldade de 
estruturação 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-
sões no projeto durante a execução, fato que muitas vezes 
compromete o prazo e o custo da obra.

2.3 Conclusões do Diagnóstico

 O ponto de partida para o melhoramento é a des-
coberta da necessidade. Isto provém da descoberta de um 
problema. Se nenhum problema for descoberto, não ha-
verá descoberta da necessidade de melhoramento. (IMAI, 
1997). O resultado do diagnóstico mostra que a comuni-
cação é um problema essencial de todas as questões abor-
dadas, seja para se ter um projeto mais assertivo, uma 
retroalimentação da cultura construtiva ou agilidade nas 
decisões tomadas.  A  baixa  avaliação  do  item  “Asserti-
vidade  dos  projetos  em  relação  à  cultura construtiva da 
empresa” mostra que são necessárias ações para estreitar 
a interface entre os setores de projeto e produção dentro 
da empresa, colocando a comunicação em primeiro lugar. 

Nessas ações, devem participar coordenadores e geren-
tes de projetos, projetistas responsáveis, supervisores de 
obras, engenheiros residentes e encarregados de obras, ou 
seja, todos os envolvidos no ciclo de gerenciamento e exe-
cução dos projetos. Pode-se concluir também que a baixa 
presença dos projetistas nos canteiros de obras da empre-
sa é um dos fatores que contribui para a pouca integração 
dos processos. O fato da empresa possuir empreendimen-
tos em diferentes cidades é um desafio para a melhoria na 
comunicação, pois muitas vezes limita a presença física 
em reuniões. A baixa avaliação da disciplina de projeto hi-
drossanitário demonstra a necessidade de ações de melho-
ria em conjunto com os fornecedores deste tipo de projeto.

3. Referencial Teórico e Plano de Ação

 Para começar a solucionar os problemas identi-
ficados no diagnóstico, será desenvolvido um novo pro-
grama, que permita estabelecer a troca de informações de 
maneira assertiva e simples, entre os setores de projeto e 
produção durante a construção do empreendimento. As 
práticas do Kaizen servirão para embasar a aplicação do 
conceito de melhoria contínua no programa proposto, sen-
do que este deverá atacar o principal problema destacado 
no diagnóstico, a falta de comunicação entre os setores e 
a desconexão 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 os 
seus projetos estão sendo executados e discutir possíveis 
melhorias com a equipe da produção da obra. Esta ideia 
vem do conceito japonês do Gemba Gembutsu, um com-
promisso de ver as coisas (Gembutsu) em primeiro lugar 
como são 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 Produção. (SHIMOKAWA, FUJIMOTO, 2009).

 As reuniões serão propostas e lideradas pelo co-
ordenador de projetos da empresa, autor  deste  artigo,  
com  a  participação  do  engenheiro  supervisor  de  obras,  
engenheiro residente, projetistas e encarregados de obras. 
Através da visualização dos métodos construtivos utiliza-
dos na obra, comparativamente com as soluções propostas 
nos projetos, espera-se criar uma colaboração entre os en-
volvidos, de projeto e produção, na busca por novas solu-
ções mais eficazes e convergentes entre si, sempre tendo 
em mente o processo de melhoria contínua da empresa. 
Conforme explica Imai (1992), uma das forças da tecnolo-
gia japonesa é a ligação próxima entre o desenvolvimento, 
o projeto e a linha de produção. Os engenheiros envolvidos 
no desenvolvimento e no projeto sempre visitam a linha de 
produção e conversam com os colegas de fábrica. As reu-
niões ou visitas ocorrerão periodicamente, de acordo com 
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a evolução da obra nas etapas construtivas consideradas 
mais importantes pelo autor.

 A obra piloto para desenvolvimento do programa 
será a do empreendimento New Life, da NexGroup. Loca-
lizado em Porto Alegre/RS, o empreendimento tem caráter 
residencial e é composto por seis torres de apartamentos 
e um edifício garagem, possuindo no total, trezentos e 
setenta e oito apartamentos e o mesmo número de vagas 
de garagem. Atualmente, a obra se encontra nas etapas de 
execução de contenções, supraestrutura, alvenaria, insta-
lações elétricas e hidráulicas. Todos os projetos deste em-
preendimento são elaborados por escritórios terceirizados, 
sendo o foco da NexGroup apenas o gerenciamento dos 
projetos. O funcionamento do programa será baseado no 
ciclo PDCA – (Plan-Do-Check-Act), uma das ferramentas 
utilizadas no KAIZEN. Com base no ciclo PDCA foram 
determinadas as etapas necessárias para o início do fun-
cionamento do programa de reuniões na obra New Life.  A 
meta definida para este artigo é de realizar duas reuniões 
para cada disciplina de projeto durante a execução da obra. 
As disciplinas escolhidas são as mesmas da pesquisa de 
diagnóstico. Projeto de fundações e contenções, estrutura, 
alvenaria, instalações hidrossanitárias e elétricas. As eta-
pas definidas para o desenvolvimento do trabalho são as 
seguintes:

1.Planejar e realizar reuniões periódicas na obra a partir 
do início da execução 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 execução uti-
lizados na obra;
3. Registrar questões abordadas e discutidas;
4. Alimentar planilha de indicadores com informações le-
vantadas e discutidas;
5. Verificar as correções necessárias nos projetos da obra;
6. Produzir, validar e disseminar soluções através de Da-
dos de Entrada e Manual Construtivo NEX.

 Os Dados de Entrada e o Manual Construtivo Nex 
servem para fundamentar a elaboração dos novos projetos 
da NexGroup. Contêm boas práticas, soluções incorpora-
das à cultura construtiva da empresa e orientações técnicas 
iniciais. Repassadas aos projetistas antes do início de cada 
projeto, são conferidas ao longo do desenvolvimento do 
mesmo.

4. Ação e Resultados

 O programa proposto começou a funcionar de for-
ma experimental na obra do empreendimento New Life 
no primeiro semestre de 2015, e foi chamado de Gemba 

Walk Nex, uma forma de despertar a curiosidade dos partici-
pantes às práticas do KAIZEN. Durante um ano, de acordo 
com o andamento dos trabalhos, foram realizadas dez reu-
niões no canteiro de obras, atingindo a meta estabelecida de 
realizar no mínimo duas reuniões por disciplina de projeto. O 
programa de reuniões conseguiu abranger, desde assuntos ini-
ciais em uma obra, como fundações e contenções, até questões 
relacionadas ao acabamento das unidades, discutidas durante 
a execução de apartamento protótipo. A construção prévia de 
apartamentos protótipos é uma importante etapa nos empre-
endimentos da empresa NexGroup, pois serve para identificar 
possíveis falhas e melhorias no processo, a tempo de serem 
implantadas nas demais unidades. As reuniões Gemba Walk 
ocorridas nesta etapa também se mostraram proveitosas para 
resolução de problemas e discussão de possíveis melhorias 
para os novos projetos da empresa. Ao todo, participaram do 
programa doze projetistas das mais diferentes áreas, três en-
genheiros responsáveis pela obra, além de participação pon-
tual de encarregados de obra. Ao longo do programa foram 
identificados cinquenta e três ajustes e complementos nos 
projetos, o que justifica a importância deste trabalho. Mui-
tos ajustes foram identificados antes do início da execução 
da etapa, apenas com a troca de ideias entre os participantes, 
corrigindo de antemão um possível problema que certamente 
exigiria retrabalho com acréscimo nos custos da obra. 

 Uma das metas do programa de reuniões também 
era a criação de indicadores que pudessem ser úteis ao setor 
de projetos da empresa para medição do desempenho dos 
projetos de cada empreendimento. Para isto, foi criado um 
relatório com a classificação dos ajustes identificados  nas  
reuniões  Gemba  Walk.  Neste  relatório, o  coordenador  
de  projetos, responsável pelas reuniões, registra os ajustes 
identificados durante a visita, classificando se o ajuste foi 
identificado antes ou depois da execução da etapa. Com a 
criação deste relatório foi possível classificar e quantificar 
os ajustes encontrados, antes e depois da execução, tornando 
os resultados das reuniões mais claros para futuras análises. 
Outra abordagem do relatório foi a  adoção de  uma  clas-
sificação chamada “Índice KAIZEN”, com  o  objetivo de  
destacar soluções encontradas no programa de reuniões com 
potencial de padronização em novos projetos. De acordo 
com Imai (1992), os padrões não são apenas a melhor forma 
de garantir a qualidade, mas a forma mais eficaz de execu-
tar o trabalho. As soluções encontradas servirão de embasa-
mento para a elaboração de novos dados de entrada para o 
manual construtivo NEX, prática importante para retroali-
mentar os novos projetos com as boas práticas desenvolvi-
das em obra. Durante as dez reuniões realizadas pelo pro-
grama, foram identificadas vinte soluções com possibilidade 
de criação de um novo dado de entrada, o que demonstra a 
grande utilidade das visitas em obra. Novos dados de entra-
da são fundamentais na melhoria contínua dos projetos, pois 
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evitam que os mesmos erros sejam cometidos, permitem o 
aprimoramento de práticas e disseminam o conhecimento 
adquirido para todos os envolvidos, seja a equipe interna 
da empresa ou parceiros terceirizados. O Gráfico 5 a seguir 
demonstra o resultado das reuniões realizadas na obra New 
Life durante o programa.

Gráfico 5 – Indicadores Gemba Walk Nex

Fonte: Elaborado pelo autor 

 A análise dos resultados   permite concluir que, ao 
passar do tempo, e com o desenvolvimento das reuniões, a 
ocorrência de questões identificadas, assim como o índice 
KAIZEN, aumentaram, evidenciando o amadurecimento 
das discussões realizadas durante o programa de reuniões. 
Outro fato notado foi a ocorrência elevada de ajustes em 
projeto após a execução da etapa, o que comprova a exis-
tência de um índice alto de modificações em obra sem o 
conhecimento do setor de projetos. Isso pode ser explicado 
pela deficiência dos projetos disponibilizados para a exe-
cução da obra, além da comunicação ineficiente entre as 
equipes. Em contrapartida, a identificação de ajustes antes 
do início da execução 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 após a execução da etapa, de-
zenove ajustes antes da execução da etapa e treze defini-
ções de projeto ou complemento de informações. As ques-
tões com potencial para replicação, indicadas pelo índice 
Kaizen foram vinte no total.
   

Gráfico 6 – Indicadores Gerais – Gemba Walk Nex

Fonte: Elaborado pelo autor

5. Avaliação e aprendizado

 A percepção japonesa de administração se resume 
em  um  preceito:  manter  e melhorar os padrões (IMAI, 
1992). Dentro dessa filosofia, para manter o que foi apren-
dido durante as reuniões Gemba Walk na obra New Life, 
será proposto neste trabalho a padronização do ciclo de 
reuniões no canteiro de obras entre os setores de projeto e 
produção, em todas as obras da empresa Nex Group. Para 
atingir este objetivo foi desenvolvido um clico de melho-
ria contínua, baseado no ciclo PDCA, com a definição das 
etapas do programa, os participantes, entradas e saídas. A 
seguir, a proposta para o ciclo Gemba Walk Nex: 

Gráfico 7 – Matriz de reuniões realizadas – Gemba Walk Nex

Fonte: Elaborado pelo autor

 O ciclo Gemba Walk Nex foi desenvolvido a partir 
da experiência das reuniões realizadas na obra do empre-
endimento New Life. Ele servirá de orientação para a im-
plementação do processo dentro do procedimento ISO da 
empresa, com a especificação da sequência das etapas que 
deverão ser seguidas para se atingir os objetivos do pro-
grama, entre os quais, melhorar a comunicação, estreitar 
as relações entre os setores de projeto e produção e, prin-
cipalmente, desenvolver a melhoria contínua nos novos 
projetos e em toda cadeia envolvida. O ciclo começa com 
a reunião e visita ao canteiro de obra, onde os problemas e 
as oportunidades de melhoria são identificados. Posterior-
mente, os problemas são classificados para identificação 
da causa raiz e alimentação dos indicadores de desempe-
nho dos projetos. Com a participação de todos, os proble-
mas encontrados são discutidos e as soluções possíveis são 
definidas. As lições apreendidas são registradas, e, a partir 
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delas,  novos dados de entrada são criados e validados. 
Após a validação, os dados de entrada são incorporados ao 
Manual Construtivo Nex para disseminar o conhecimento 
adquirido. A incorporação das lições aprendidas no Manu-
al garante a padronização das soluções, abrindo caminho 
para um novo ciclo de melhoria contínua. 

6. Conclusão

 Ao longo deste trabalho, o objetivo central sempre 
foi a busca do estreitamento das relações de todas as pesso-
as que se envolvem de alguma maneira no ciclo de geren-
ciamento do projeto e, posteriormente, a sua construção. 
Afinal, são as pessoas que determinam se  o processo, e 
consequentemente os resultados, serão positivos ou nega-
tivos. Em entrevista, Eiji Toyoda, respeitado ex-presidente 
da Toyota Motor Corporation, ensina: “Você trabalha de 
mãos dadas com as pessoas no gemba. Dessa maneira, as 
pessoas no ambiente de trabalho o veem como alguém que 
está disponível o tempo todo, como alguém que sabe o que 
está acontecendo. Você não consegue mentir para alguém 
que sabe o que está acontecendo”. (SHIMOKAWA, FU-
JIMOTO, 2009). A partir deste princípio, os profissionais 
envolvidos foram convidados a participar do programa de 
reuniões, que entre outros objetivos, tinha como meta me-
lhorar a comunicação, um dos pontos com destaque nega-
tivo apontado no diagnóstico. Através de  uma  conversa 
franca  e  direta, com  a  participação de  todos, foi possível 
identificar com brevidade inúmeros problemas a tempo de 
serem corrigidos antes da execução 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 presença dos projetistas e do coordenador ou ge-
rente de projetos no canteiro de obras é fundamental para 
o aperfeiçoamento de novos projetos, principalmente em 
relação à padronização, difusão da cultura construtiva e o 
desenvolvimento do conceito de melhoria contínua dentro 
da empresa. Durante a construção deste artigo, foi possível 
perceber também que existem inúmeras frentes de trabalho 
possíveis para implementação do conceito KAIZEN no 
gerenciamento de projetos, seja no aprimoramento da qua-
lidade, redução de desperdícios e até mesmo nas relações 
humanas. Após o desenvolvimento do programa piloto no 
empreendimento New Life, espera-se levar a experiência 
e as boas práticas para os demais empreendimentos da Ne-
xGroup, proporcionando assim a consolidação da cultura 
construtiva da empresa, sempre com o foco na melhoria 
contínua nos processos e nas pessoas.
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GERENCIAMENTO DE VALOR AGREGADO: DESEMPENHO DA 
APLICAÇÃO DA TÉCNICA EM EMPREENDIMENTOS IMOBILIÁRIOS

Lucia Castro Saldanha
Karina Bertotto Barth

Resumo: 

O aumento da competitividade na indústria da constru-
ção civil, os projetos cada vez mais complexos e com 
margens de lucro reduzidos, tornaram os processos de 
gestão mais críticos. Fica claro que para o crescimento 
e sustentabilidade das empresas, é essencial que sejam 
adotadas melhores práticas de gestão. Tendo em vista 
o contexto econômico turbulento e globalizado, geren-
tes de projeto precisam de indicadores  de  desempenho  
para  embasar  o  trabalho  e subsidiar as tomadas de 
decisões. Nesse sentido, o presente trabalho tem como 
objetivo geral analisar o desempenho da aplicação da 
técnica de GVA em diferentes etapas de empreendimen-
tos imobiliários. 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 características de pagamento e con-
tratação de um projeto da Construção  Civil,  a  definição  
de  critérios  de medição da evolução física e o compro-
metimento dos envolvidos na utilização e alimentação 
de informações, são barreiras significativas na imple-
mentação eficaz do método. É essencial que, juntamente 
com a aplicação da técnica de GVA, seja realizada uma 
análise crítica da evolução da obra.

1. Problema
 
 Como um gerente de projetos pode superar os 
desafios Atualmente, os projetos estão cada vez mais 
complexos, a margem de erro cada vez mais restrita e o 
processo de decisão gerencial mais crítico (KAWANO et 
al, 2015, p.68). Kawano et al (2015, p.68) afirmam que, 
devido à 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 indústria da construção civil 
agregado à complexidade dos projetos desse setor, exige 
que incorporadoras, gerenciadoras e construtoras adotem 
melhores práticas de gestão (ANDRADE; SALVATER-
RA, 2015, p.59).

 Em vista disso, o PMI - Project Management Insti-
tute coletou, pesquisou, aprimorou e priorizou as melhores 
práticas de gestão, testadas e desenvolvidas por organiza-
ções de diferentes setores, em um guia de referência 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 decisões (ANDRADE; SALVA-
TERRA, 2015, p.53). Para Netto e Quelhas (2014, p.959), o 
uso de indicadores para medição de desempenho tem gerado 
grande interesse na área de Gerenciamento de Projetos, sendo 
visto como item essencial para o controle do mesmo.

 Gerenciamento de Valor Agregado – GVA, mencio-
nado no PMBOK, é considerado ferramenta e técnica para 
controle do desempenho de cronograma e custo, abrangen-
do três áreas 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 não vêm sen-
do aprofundados com o grau que deveriam.

 Dessa forma, o objetivo geral do trabalho é anali-
sar o desempenho da aplicação da técnica Gerenciamento 
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de Valor Agregado em diferentes etapas de empreendimen-
tos imobiliários. Os objetivos secundários do trabalho são: 
avaliar a importância de ferramentas de gerenciamento de 
custos, avaliar a importância de medições de desempenho 
durante o ciclo de vida de um empreendimento imobiliário 
e identificar e analisar os desafios da aplicação da técnica 
GVA na Construção Civil.

 Para o alcance dos objetivos propostos, foi desen-
volvida pesquisa em empresa construtora-incorporadora 
de grande porte que desenvolve empreendimentos habita-
cionais, na região 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 esforço tem-
porário necessário para que se crie um produto, serviço ou 
resultado único (PMI, 2013, p.3). É 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 aplicação 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 últimas décadas, foram desenvolvidas teorias para 
a aplicação da administração na área de gestão 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 
práticas do PMI, descritos no PMBOK.

 Segundo Silva (2015, p.32), o PMBOK descreve 
áreas de conhecimento e práticas de gerenciamento de pro-
jeto para as seguintes áreas: gerenciamento de integração 
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 comunicações do projeto; gerenciamento de risco do 
projeto; gerenciamento de aquisições do projeto; gerencia-
mento das partes interessadas do projeto.

 Complementarmente, o gerenciamento de um pro-
jeto inclui o equilíbrio de restrições conflitantes que incluem 
escopo, qualidade, cronograma, orçamento, recursos e ris-
cos (PMI, 2013, p.6). Tais fatores estão relacionados entre 
si, de tal forma que,  se algum deles for alterado, pelo menos 
um outro fator possivelmente será afetado (PMI, 2013, p.6). 
Se um cronograma for reduzido, pode exigir um incremento 
no orçamento com o objetivo de concluir a mesma quanti-
dade de trabalho em um tempo abreviado (PMI, 2013, p.6). 

O exemplo acima inclui especificamente as áreas de esco-
po, cronograma e custo.   De acordo com Monteiro e Daher 
(2015, p.11), essas três áreas de conhecimento ficaram co-
nhecidas por tripla restrição.

2.1. Gerenciamento de Escopo

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

 Para Portillo (2010, p.1), mudanças 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 acarretará em pequeno impacto, tanto no cronograma 
quanto nos custos, uma vez que estes ainda não foram fi-
nalizados (PORTILLO, 2010, p.1). Já na fase de planeja-
mento, alterações no escopo terão um impacto maior sobre 
o cronograma e o custo, pois irão demandar planejamentos 
adicionais, que exigirão pessoas, recursos e tempo extras 
para que o plano seja ajustado. Todas essas mudanças po-
derão 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 está ligado às características e 
funções que descrevem um produto, serviço ou resultado. 
Enquanto o segundo é 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 necessários 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 consequências em diversos aspectos para 
uma organização. 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  essência  de  sistemas  de  gestão  de  custos  
na  construção  civil  é  acompanhar  a evolução do em-
preendimento e avaliar o seu impacto em relação ao custo 
final (KERN, 2005, p.44). Contudo, tendo em vista o gran-
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de nível de dinamismo durante a fase de produção de um 
empreendimento, é necessário que um sistema de gestão 
de custos seja ágil e constantemente atualizado (KERN, 
2005, p.219). Sistemas de gestão de custos são conside-
rados um dos principais sistemas de informações quanti-
tativas de uma organização, tendo como principal objeti-
vo gerar informações para subsidiar a tomada de decisão 
(KERN 2005, p.45).

 Além disso, considerando que o produto da cons-
trução civil é único, necessita de longos prazos de matu-
ração, e é produzido no próprio local da entrega, estando 
vulnerável às variações climáticas, Kern (2005, p.18) afir-
ma que tanto projeto, quanto produção e contratos estão 
suscetíveis a alterações significativas ao longo do ciclo de 
vida do empreendimento, podendo exigir mudanças nas 
estimativas de custos realizadas antes do início da obra. 

3. Medição de Desempenho

 A medição de desempenho tem gerado grande 
interesse na área de Gerenciamento de Projetos,  sendo  
vista  como  um  item  essencial  para  o  controle  do  
mesmo  (NETTO; QUELHAS, 2014, p.959). A análise do 
desempenho permite um comparativo dos custos através 
do tempo, atividades do cronograma acima e abaixo do 
orçamento 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 alcançar profundo entendimento e desen-
volver táticas fundamentadas para aumentar a probabili-
dade de sucesso, apenas quando o desempenho é descrito 
através de indicadores. Quando não há medidas objetivas 
sobre custo e cronograma, não há capacidade de reagir de 
forma efetiva. Dessa forma, as  chances  de  conduzir  um  
projeto  a  uma  conclusão  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 à prazo e custo para subsidiar o trabalho 
e apoiar a tomada de decisão.

 Para Lipke e Andrade (2015, p.66), além da apli-
cação para monitorar e controlar projetos na fase de exe-
cução, indicadores contribuem para a criação de dados 
históricos de projeto. O conjunto de registros formalizados 
retroalimenta o planejamento de novos projetos e imple-
mentação 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 

 (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 importância e a utilidade de tal método, não vêm sendo 
estudados com o grau de profundidade que deveriam.

 Mesmo tendo indicadores de avaliação do desem-
penho de prazo, o foco principal do GVA é o aspecto de 
custo (LIPKE; ANDRADE, 2015, p.66). Através do GVA, é 
possível avaliar desempenho em custos, prever o custo final 
e determinar o desempenho necessário 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 já foi realizado e a que custo o fez.

 A técnica de GVA desenvolve e monitora o tra-
balho executado em termos de orçamento (Valor Agrega-
do - VA), o valor de orçamento 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 Orçamento no 
Término (valor total planejado para o projeto) e Trabalho 
Realizado é a evolução física real do projeto.

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

 Um valor de IDC menor do que 1 indica excesso 
de custo para o trbalho executado. Já 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, e com obras em anda-
mento na região sul do Brasil. Segundo Yin (2003, p.13), 
estudo de caso é uma investigação empírica que analisa 
um fenômeno contemporâneo, dentro de seu real contexto, 
quando os limites entre fenômeno e contexto não são cla-
ramente evidentes. Para a utilização de tal método devem 
ser seguidos três princípios: utilização de diversas fontes 
de evidência, criação de banco de dados, próprio para o es-
tudo e manutenção do encadeamento das evidências (YIN, 
2003, p.13).
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 A  escolha das obras foi definida pela empresa  e  
disponibilizada conforme seu interesse, e estão 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 necessários para o estudo, e a coleta 
ocorreu de acordo com a necessidade. Dessa forma, o co-
nhecimento da autora sobre as informações é mais profun-
do do que os dados apresentados, podendo haver um viés 
entre a coleta e a análise das informações.

Tabela 1 – Descrição das Obras

Fonte: Elaborado pela autora.

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

 Foram coletados os seguintes dados: cronogramas 
físico-financeiros, orçamentos, procedimentos  documen-
tados  dos  processos  administrativos,  ferramentas  de  
controle  de custos, banco de dados com dados históricos 
dos custos e do andamento físico das obras e quadros de 
áreas. A partir disso, foi criado um banco de dados que 
teve por objetivo realizar as análises necessárias para o de-
senvolvimento da proposta do trabalho de pesquisa. Com 
base nas informações coletadas, foi aplicada a técnica do 
GVA em diferentes etapas da obra e comparados os resul-
tados com o resultado real dos custos de construção do 
empreendimento.

 Nas últimas etapas do trabalho, foi analisado a im-
portância dos sistemas de gerenciamento de custos e de 
medição de desemprenho para empreendimentos imobili-
ários, além da identificação das dificuldades encontradas 
para a aplicação da Técnica de GVA. Posteriormente, fo-
ram realizadas as considerações finais sobre o trabalho.

5. Resultados da Pesquisa

5.1. Diagnóstico do Sistema de Gestão 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, Orçamentação e Controle de Custos. 

5.1.1. Estimativa de Custo Inicial

 O processo de estimativa de custos da empresa, 
tem início após a identificação de uma oportunidade de 
negócio. O setor de Orçamento é acionado para que as in-
formações existentes sejam avaliadas. Neste momento, se 
tem conhecimento da localização, das condições e das res-
trições legais do terreno, do estudo de massa inicial, com 
informações sobre as tipologias das unidades, do padrão 
construtivo da obra e de estimativas de prazo de constru-
ção. Assim, busca- se o maior número de informações pos-
síveis, de maneira a minimizar o risco do negócio.

 O setor de Orçamentos inicia a estimativa através 
do uso conjunto das técnicas de estimativas análogas e es-
timativas paramétricas. A empresa mantém uma base de 
dados históricos atualizada com os custos reais das obras 
finalizadas e classificações de padrão construtivo. São 
selecionados empreendimentos de padrão 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, são registradas também,   as   áreas   dos   
empreendimentos finalizados (áreas   privativa,   equiva-
lente   de construção e construída). Dessa forma, é realiza-
da uma relação entre os dados históricos de área e custo, 
para que o custo do novo empreendimento seja projetado, 
correlacionando tais variáveis.

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

5.1.2. Orçamento

 O processo de orçamentação tem início anterior 
ao Registro de Incorporação, antecedendo, assim, o lan-
çamento do empreendimento. Nesta etapa, é realizado um 
levantamento dos quantitativos e desenvolvidas as compo-
sições de custos, baseados nos projetos, memoriais descri-
tivos e demais especificações até então conhecidas.
Após o levantamento do quantitativo, é realizada uma aná-
lise dos preços dos insumos necessários.  Tal  análise  é  
realizada  com  base  em  pesquisa  de  preços  no  mercado  
e  em consulta ao banco de dados do setor de Suprimentos 
da empresa, no qual constam preços de mão-de-obra e ma-
teriais praticados em obras finalizadas. Dessa forma, são 
orçados os custos referentes a todas as etapas construtivas 
da obra, os quais, consolidados, representam o orçamento 
de construção do empreendimento.
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5.1.3. Medição de Desempenho e Controle de Custos
 
 O processo de controle de custos da obra, se inicia 
juntamente com a construção do empreendimento. Men-
salmente são registrados os valores contratados e os custos 
incorridos do empreendimento, além da evolução física da 
obra. A partir dessas informações, e de posse do orçamento 
do empreendimento, é realizada uma projeção dos custos 
finais do empreendimento.

 A empresa possui um método próprio de cálculo 
para a projeção destes custos, que considera a evolução 
física e a evolução financeira do empreendimento. Tal mé-
todo, chamado internamente de “Tendência de Custo Fi-
nal” - TCF, está baseado em 3 condições: se a evolução 
física for menor que 50%, o método considera o maior 
valor entre valores contratados e os valores orçados; se 
a evolução física for maior ou igual a 50% e menor que 
100%, a técnica compara os valores contratados com uma 
projeção de custo realizada pela divisão do percentual rea-
lizado financeiro pelo percentual realizado físico. A partir 
disso é considerado o maior, entre esses dois valores; se a 
evolução física for 100% é considerado o total contratado.

 De maneira análoga ao IDC, um valor de TCF me-
nor do que 1, indica um estouro nos custos. Já uma TCF 
maior do que 1 indica economia nos custos estimados. 
Através dessas ferramentas de projeção das variáveis, me-
dição e análise de desempenho, juntamento com análises 
críticas desempenhadas pelos envolvidos no processo, a 
empresa visa entender e minimizar os desvios nos custos 
de obra, identificar perdas ocorridas durante o processo 
construtivo e identificar falhas no processo de orçamen-
tação, reduzindo assim a variabilidade dos indicadores fi-
nanceiros projetados, buscando, além de alcançar as metas 
inicialmente estabelecidas, adquirir conhecimento e 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 decisões.

5.2. Aplicação da Técnica de Gerenciamento de Valor 
Agregado

 A segunda etapa do desenvolvimento da pesquisa 
foi a aplicação da técnica GVA em diferentes etapas dos 
empreendimentos. Foram consideradas as etapas mais pró-
ximas dos seguintes percentuais de evolução física: 25%, 
50%, 75% e 100%. Para cada uma delas, foram coletadas 
as seguintes informações: trabalho realizado, custo reali-
zado e orçamento no término. De posse dessas informa-
ções, multiplicando o ONT pelo trabalho realizado, foi 
possível calcular o VA. A partir disso, então, foi dividido 
o VA pelo CR, resultando assim, nos valores de Índice de 

Desempenho de Custo (IDC) para cada uma dessas etapas, 
nas quatro obras estudadas, conforme detalhado na Tabela 2.

Tabela 2 – Índice de Desempenho de Custo – IDC

Fonte: Elaborado pela autora.

 A partir da análise 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 análises críticas e comparações 
com outros parâmetros da obra, não fornece informações pre-
cisas, que sejam coerentes com o nível necessário para basear 
as tomadas de decisões estratégicas das organizações.

5.3. Resultados da Pesquisa

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

Tabela 3 – IDC x Tendência de Custo x Custo Real Final

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 3 – Desempenho da Técnica Gerenciamento de Valor Agregado

Fonte: Elaborado pela autora.
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 Além disso, foram calculados os desvios entre os 
custos finais dos empreendimentos e as projeções, tanto da 
TCF, quanto da técnica de GVA. Tais desvios, calculados 
a partir da comparação descrita anteriormente, estão deta-
lhados na Tabela 4.

Tabela 4 – Desvios entre Custo Real Final
e Projeções (IDC e Tendência de Custo)

Fonte: Elaborado pela autora.

 Em linhas gerais, é possível identificar uma rela-
ção inversa entre a evolução física das obras e o desempe-
nho de ambas as técnicas de projeção, TCF e GVA. Quan-
to maior as medições físicas, menor os desvios entre as 
projeções e o custo final dos empreendimentos. Isso se dá 
principalmente nos diferentes níveis de informações e in-
certezas que se tem nas diferentes etapas da obra. Com o 
passar do tempo, as incertezas diminuem e o número de in-
formações  sobre  os  projetos  aumentam.  A  precisão  das  
técnicas  se  maximiza  com  a evolução 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 diferenças 
sejam pelo fato da GVA apenas projetar o futuro, baseado 
no orçamento, na evolução física e em valores gastos. A 
TCF leva em consideração, não apenas essas variáveis, 
mas também valores já contratados para os serviços, além 
de ser realizada juntamente com uma análise crítica.

 Além disso, nota-se uma falha em ambas as técni-
cas. Uma característica de empreendimentos da Constru-
ção Civil, é o fato de que mesmo após a conclusão da obra, 
existem pagamentos a serem realizados. Quando a medi-
ção física chega ao patamar máximo de 100%, o cálculo 
do IDC se torna um acompanhamento do que está sendo 
gasto. Só se terá conhecimento do desempenho do custo 
final através do GVA, complementando a análise através 
de outros indicadores, ou quando ocorrer o último desem-
bolso da obra. Considerando a TCF, isso não ocorre pois 
ela considera todos os valores já contratados, e não apenas 
os valores gastos. Ela se mostra mais eficaz quanto a isso, 
pois apesar de ocorrerem gastos após a conclusão da obra, 
possivelmente todas as atividades já estão 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 análise crítica 
para que se possa ter confiabilidade nos seus indicadores.

6. Conclusão e Considerações Finais

6.1. Aplicabilidade da Técnica de Gerenciamento do 
Valor Agregado

 Uma das principais dificuldades na aplicabilidade 
da técnica GVA está no fato de que os valores totais con-
tratados são desconsiderados. A análise do desempenho de 
custos é realizada apenas com base em valores pagos e ba-
seados nas evoluções passadas. As características do ramo 
da Construção Civil, em termos de contratação, negociação 
e pagamentos de serviços, dificultam a adequação e a utili-
zação da técnica. Parte das compras dos materiais é nego-
ciada de maneira que o pagamento seja realizado de forma 
parcelada. Além disso, tal parcelamento, muitas vezes pode 
independer da aplicação dos mesmo na obra, prejudicando a 
aplicação da técnica. Neste mesmo contexto, quanto à mão 
de obra dos serviços, apesar do pagamento das atividades 
normalmente ser de acordo com a evolução e execução dos 
serviços, também pode apresentar falhas nas suas projeções, 
visto que desconsidera valores de retenção técnica, usual-
mente utilizados em projetos de Construção Civil.

 Juntamente com a utilização de métodos e ferra-
mentas para projeção e controle de custos, é essencial que 
seja realizada uma análise crítica da evolução da obra. A fal-
ta de conhecimento e informações precisas de projeto para 
basear as tomadas de decisões é ponto crítico em sistemas 
de gerenciamento de custos. As características de projetos 
de Construção Civil, com informações muito dinâmicas, 
oriundas de constantes alterações no projeto e no planeja-
mento da produção, dificultam as estimativas e projeções de 
custo do empreendimento. O PMBOK reforça essa afirmati-
va quando aponta que na construção civil, existem práticas e 
conhecimentos comuns relacionados às aquisições, que não 
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 não está consolidada nas empresas. A organização 
do fluxo de informações e o comprometimento dos envol-
vidos são barreiras significativas na implementação eficaz 
do método. Falhas na execução e falta de terminalidade das 
atividades é um dos grandes problemas na construção civil 
que é, muitas vezes, negligenciado pelas empresas. Além 
de contribuir para o aumento de atividades não planejadas, 
aumenta as perdas durante o processo executivo e prejudica 
a eficiência de Sistemas de Gerenciamento de Custos.

6.2. Importância do Gerenciamento de Custos e de Me-
dições de Desempenho

 No atual contexto da economia, entre vários fato-
res que são objetos de controle por parte das empresas, en-
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contram-se os seus custos. Estas informações, juntamente 
com indicadores de medições de desempenho, auxiliam os 
gestores no momento de decidir os objetivos e metas, ser-
vindo como mecanismo de decisão de comportamento, e 
também para correção de rumos. Na busca permanente por 
vantagens competitivas, a redução de custos é fundamen-
tal, e o controle de custos torna-se um instrumento impres-
cindível para gerenciar os resultados do empreendimento.

 Um ponto chave para a busca do sucesso das em-
presas está na elaboração de seu planejamento e na forma 
que analisa seus relatórios de custos e os indicadores de 
desempenho. A real capacidade de mensurar esse potencial 
possibilita o alcance dos objetivos. A análise e o controle 
de custos são instrumentos de vital importância para deci-
sões gerenciais e para elaboração de um plano operacional 
que possa auxiliar os administradores no controle dos ne-
gócios, fortalecendo, desta forma, as empresas, num mer-
cado em constantes transformações 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-
dão. É a mobilização de um conjunto de trabalhadores 
on-line feita sob demanda. O CS surge como uma opção 
para projetos de desenvolvimento de software, propor-
cionando acesso a uma força de trabalho escalável de 
especialistas on-line, prometendo economia de custos, 
time-to-market, produtividade e flexibilidade, se bene-
ficiando do intelecto da multidão.  À  primeira  vista,  o 
CS  surge  como  uma solução para os gerentes de pro-
jetos com orçamentos, prazos e recursos limitados. Esta 
versatilidade e promessas de baixo custo, escalabilidade 
e fácil acesso à especialistas fazem do CS uma opção 
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 escritórios 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 gestão 
dos projetos de CS.

1. Problema
 
 As organizações precisam se manter alinhadas às 
mudanças de mercado e à velocidade acelerada dos ne-
gócios, que exigem agilidade, novas ideias, facilidade de 
adaptação e fluidez (Taweel, 2002). Para isso, elas recor-
rem, cada vez mais, à área 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 orçamento, custo e tempo limi-
tados.

 Neste contexto, o CS, termo que foi popularizado 
em 2006 por Jeff Howe e Mark Robinson, com a publica-
ção de um artigo na revista online Wired, e que representa 
“o ato de uma  empresa  ou instituição, tendo uma função, 
uma vez realizada pelos funcionários e terceirizá-la a uma 
rede indefinida (e geralmente grande) de pessoas sob a for-
ma de uma chamada aberta” (Howe, 2008), surge como 
uma opção para projetos de desenvolvimento de software 
(Doan, 2011), fornecendo acesso sob demanda a uma força 
de trabalho escalável de especialistas online.

 Software crowdsourcing (SW CS), que é a aplica-
ção do conceito de CS para desenvolvimento de software 
(Mao-a, 2015), emerge como um modelo de resolução de 
problemas distribuído, combinando recursos humanos e 
computacionais. Além de prover acesso a uma multidão 
de trabalhadores, globalmente distribuídos, o CS promete 
redução de custos, time-to-market, produtividade e flexibi-
lidade, se beneficiando do intelecto da multidão (Carmel, 
1999).  À primeira vista, o CS parece ser uma alternativa 
para projetos de desenvolvimento de software com tempo, 
orçamento e recursos limitados.

 Porém, é necessário analisar o CS sob a ótica dos 
gerentes de projetos, muitos ainda hesitantes em conside-
rar CS uma opção, por desconhecerem o tema e os bene-
fícios 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 revisão sistemática 
da literatura, este trabalho apresenta, de forma consolida-
da, uma visão do que é gerir um projeto de CS, os desafios 
enfrentados e as oportunidades que podem ser exploradas 
pelos gerentes de projetos.

 A revisão sistemática representada na Figura 1 deu 
origem a uma monografia que está disponivél em http://bit.
ly/2dZeVG8.

Figura 1 - Processo de pesquisa realizada na revisão sistemática
 

Fonte: Elaborado pelo autor

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

 Empresas já se utilizam da terceirização de desen-
volvimento de software há muito tempo, através do uso 
de outras empresas para construir suas soluções (outsour-
cing). Recentemente, uma   nova   abordagem   de   en-
genharia   de   software   está   emergindo, potencializa-
da por soluções na nuvem, que oferecem grande escala e 
recursos computacionais altamente disponíveis. Esta nova 
abordagem é o CS para desenvolvimento de software, 
ou simplesmente software crowdsourcing (SW CS), que 
se beneficia dos avanços da computação em nuvem para 
terceirizar tarefas para uma multidão de desenvolvedores 
globalmente distribuída  (Huhns,  2013). Segundo, Tarrell 
(2013), CS não é necessariamente um novo conceito, mas 
sim uma nova maneira de se aplicar conceitos já existen-
tes. O CS não deixa de ser uma forma de terceirização, 
embora geralmente não exista um contrato formal, como 
no outsourcing, assemelha-se no que diz respeito a con-
tratação de mão de obra, além dos limites da organização 
(Hosseini, 2013).

 Várias outras áreas estão vendo o CS como uma 
opção e o estão adotando para uma série de finalidades, 
tais como resolução de problemas, realização de tarefas 
operacionais e 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 estão destacados 
os três atores principais: (1) o cliente, que tem a demanda 
ou necessidade a ser resolvida, (2) a plataforma, que atua 

como intermediário da comunicação entre as outras duas 
partes e (3) a multidão (crowd), comunidade dispersa e 
globalmente distribuída, que realizará o trabalho. 

Figura 2 - Atores no processo de CS.

Fonte: Elaborado pelo autor

 Em um processo de desenvolvimento de software, 
o 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 à multidão, in-
cluindo requisitos, projeto, codificação, testes, evolução e 
documentação (Huhns, 2013), (Pawlik, 2015), (Hosseini-
-a, 2014), (Hosseini-b, 2014), (Lin, 2011) e (Mao-a, 2015). 
Há plataformas que cobrem todo o processo de desenvolvi-
mento como  a  TopCoder  e  outras  que  foram  projetadas  
para atender tarefas específicas, como a uTest, plataforma 
específica para a realização de tarefas de teste de software. 
Além disso, CS pode ser adotado independentemente da 
metodologia de software, como por exemplo, cascata ou 
ágil (Huhns, 2013).

3. Os Benefícios do crowdsourcing

 O CS apresenta benefícios, que são evidenciados 
por vários autores (Huhns, 2013), (Kittur, 2013), (Car-
mel, 1999) e (Schenk, 2009), não só às organizações, mas 
conquista trabalhadores dispersos globalmente oferecen-
do horário flexível, oportunidade de remuneração extra e 
aprendizagem. Além disso, ele também proporciona novas 
oportunidades de renda a pessoas que estão em regiões onde 
as economias locais estão estagnadas, ou naquelas em que 
as estruturas do governo local desencorajam o investimento 
(Kittur, 2013). Este cenário é realçado pela adesão de gigan-
tes da área de tecnologia como a Apple, Oracle e Microsoft, 
que estão adotando o CS para criar novos produtos, iniciar 
novos projetos e identificar talentos (Huhns, 2013). O nú-
mero de trabalhadores cadastrados nas plataformas também 
reforça este crescimento. TopCoder, uma plataforma de SW 
CS, criada em 2001, já tinha alcançado mais de 500 mil 
membros em 2014 (Huhns, 2013) e atualmente está próxi-
ma de  alcançar  um  milhão  de  participantes,  chegando  
a  marca  de  963.927  mil  usuários cadastrados em março 
de 2016. É possível concluir que o trabalho da multidão 
está se expandindo, criando um número incrível de opor-
tunidades de carreiras e trabalho qualificado em mercados 
online, este crescimento, muitas vezes, é associado aos po-
tenciais benefícios na utilização de CS, como:
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●  Redução de custos: é um objetivo comum a vários 
clientes de CS (Peng, 2014), (Stol-b, 2014) e (Wu, 2013), 
adquirir software a preços mais baixos, com redução de 
custos fixos e eliminação de tempo não produtivo. Isto 
pode ser feito através do pagamento e salários menores 
para desenvolvedores, em determinadas regiões em que a 
mão de obra não é muito explorada, oferecendo também 
uma oportunidade para profissionais destes locais, além de 
impedir a sobrecarga de custos adicionais, normalmente 
incorridos na contratação de desenvolvedores no modelo 
outsourcing. 

●  Time-to-market:  CS mobiliza rapidamente um gran-
de número 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 horários, realizan-
do o desenvolvimento paralelo de tarefas decompostas e 
que estão tipicamente dispostos a trabalhar em períodos de 
tempo extra, como finais de semana.

●  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 solução de mais alta qualidade é a vencedora, e 
a escolhida para ser utilizada (Stol-b, 2014).

●  Criatividade e inovação:  CS geralmente estimula a 
criatividade e a solução de problemas. A diversidade de 
opiniões permite a análise de questões sob diferentes pon-
tos  de  vista, proporcionando uma melhor avaliação de 
problemas e potencial aumento dos resultados finais. É 
possível dizer que o todo é maior do que a soma das suas 
partes. Há muitos exemplos de “sabedoria das multidões”, 
de soluções criadas a partir da variedade de conhecimentos 
especializados disponíveis e que combinados garantem so-
luções mais criativas a serem desenvolvidas e exploradas 
(Stol-b, 2014).

4. Como Fazer o CS Gerenciável e Controlável?

 Fazer o CS gerenciável e controlável é uma ques-
tão fundamental (Malone, 2010). A coordenação é essen-
cial para o CS. Processos de desenvolvimento de software 
requerem coordenação, comunicação, controle e gestão. 
Para desbloquear o potencial do trabalho da multidão, os 
gerentes de projetos precisam conhecer profundamente o 
CS e se ele requer uma maneira especial de gestão.

 Gerenciar um projeto requer equilíbrio entre as 
áreas de conhecimento e características do projeto. Cir-

cunstâncias específicas podem influenciar as condições 
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 há ideias e expectativas diferentes sobre um mes-
mo tema. A equipe do projeto deve ser capaz de avaliar a 
situação, equilibrar as exigências e manter uma comunica-
ção pró-ativa com as partes interessadas, a fim de garantir 
uma boa gestão. O gerente de projeto torna-se o elo entre a 
estratégia e a equipe, e pode assumir um papel muito mais 
de integrador do que de especialista técnico.

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

 Stakeholders: Em um projeto de SW CS há vá-
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 combinação 
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 código desenvolvido e 
da documentação técnica gerada, além da quantidade de 
retrabalho necessário para integrar o código recebido da 
multidão ao projeto maior. A combinação da inteligência 
humana e computacional pode ser muito útil ao lidar com 
questões complexas, e este é um dos benefícios do CS, 
mas por outro lado, este caso exemplifica um dos desafios 
a ser enfrentado por um gerente de projeto, que  precisará  
atuar  na  gestão  destas  diferentes  expectativas  e, neste 
caso, normalmente dispersos globalmente (Tajedin, 2013).

 Coordenação e comunicação: Segundo Afridi 
(2012), durante um projeto  diversas tarefas são desenvol-
vidas, tais como a partilha de conhecimento, detecção e 
resolução de problemas, ao mesmo tempo em que solu-
ções inovadoras tornam-se disponíveis na plataforma de 
CS. Este cenário é bastante positivo, mas requer a manu-
tenção do fluxo de trabalho, comunicação e gestão eficazes 
de coordenar esses processos. A decomposição das tarefas 
precisa ser feita de forma que elas sejam gerenciáveis, en-
quanto a coordenação precisa gerir a dependência entre as 
tarefas para que seja obedecida, a fim de garantir que elas 
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s sejam feitas em tempo hábil (Stol-a, 2014).

 Ferramentas: Huhns (2013) enfatiza que a 
computação 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 tecnológicos que podem apoiar o seu dia a 
dia. Como exemplo o autor traz o sistema  de  ranking,  
reputação  e  controle  de  recompensas,  sendo  que  
estes  podem  ser aplicados, não só para a crowd, mas 
também, aos clientes.

 Alocação de mão de obra sob demanda: Afri-
di (2012) cita a escalabilidade e a alocação 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 não 
têm 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 
não precisa contratar gestores para supervisionar a multi-
dão, evitando gastos com pessoal e recrutamento (Pawlik, 
2015).

 O que pode ser terceirizado através da mul-
tidão: Qualquer tarefa de desenvolvimento de software 
pode ser feita pela multidão, incluindo requisitos, proje-
to, codificação, testes, evolução e documentação (Huhns, 
2013). SW CS pode ser adotado para todo o projeto ou 
para parte dele. Há plataformas que abrangem todo o pro-
cesso de desenvolvimento, como a TopCoder e outras pla-
taformas para tarefas específicas, como a uTest, que é uma 
plataforma exclusiva para tarefas de teste. Pawlik (2015) 
vê o CS como uma opção para a execução de tarefas mui-
tas vezes consideradas tediosas, ou que dão menos satisfa-
ção à equipe do projeto.

5. Mas o que é Gestão de SW CS?

 A revisão sistemática realizada permitiu identifi-
car dois cenários de atuação 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-
nário, (3) onde o gerente está na multidão (crowd), essa 
situação não foi identificada no conteúdo literário desta 
revisão.

Figura 3 - Gerente do projeto atuando a partir de 3 perspectivas

Fonte: Elaborado pelo autor

 Gerenciar um projeto de CS envolve planejamen-
to, identificação, análise, respostas, além  de  monitora-
mento  e  controle de risco ao longo do ciclo de vida do 
projeto. Um planejamento e uma gestão de projeto de CS 
pobre pode comprometer o resultado. É preciso definir re-
gras e convenções para lidar com as submissões vindas 
da multidão dentro de um prazo especificado. A má go-
vernança, combinada com a falta de incentivos e uma co-
municação ineficaz, pode prejudicar o relacionamento da 
organização com a multidão, além de gerar desconfiança 
que pode, eventualmente, prejudicar a reputação da orga-
nização (Kamoun, 2015).

 No primeiro cenário (1), quando a gestão do pro-
jeto de CS se dá a partir do cliente (buyer), cabe ao gerente 
tomar a decisão de adotar ou não CS e como posicioná-lo 
no projeto (Deddy, 2015). Há 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 à multidão. 
Após, usando uma plataforma de CS, através de uma cha-
mada aberta (open call), com escopo, cronograma e regras 
de remuneração 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-
tão das submissões, ter uma definição de como será feita 
a avaliação de qualidade das ideias e criar uma relação de 
confiança da organização 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 gestão (Pawlik, 
2015), e ainda encaminhá-las à crowd (Afridi, 2010).
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 No segundo cenário (2), quando há a figura do ge-
rente de projeto atuando a partir da plataforma, ele assu-
me a responsabilidade de apoiar a gestão e a coordenação 
de pessoas e processos  em  ambos  os  níveis,  técnicos  
e  de  negócios.  Normalmente, as plataformas fornecem 
interfaces para a criação, atribuição, execução, avaliação e 
remuneração das tarefas que estão sendo submetidas para a 
crowd e permite também supervisionar o engajamento das 
duas pontas, clientes e multidão (Peng, 2014). Esta aborda-
gem pode ser percebida na situação 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  daí, o  
gerente  de  projetos  atua  como  intermediário  no  proces-
so,  gerenciando  os requisitos  de  negócio,  a  crowd  e  a  
interação com a plataforma. Em (Peng, 2014) esta perspec-
tiva  é  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 gestão de todo o proces-
so, a partir daí são incluídas as definições de tarefas, valores 
a serem pagos por tarefa, diretivas para o desenvolvimento 
e apresentação de artefatos, e avaliação de entregáveis. Na 
Top-Coder, os gerentes de projetos, ou copilotos, são res-
ponsáveis também por avaliarem as soluções, na tentativa 
de reduzirem a sua complexidade, e por garantir a comuni-
cação. Para isso criam fóruns para manter os desenvolvedo-
res a par de novos problemas.

 Mao (2013) apresenta um outro exemplo, também 
na plataforma TopCoder, em que o processo começa com 
uma fase de levantamento de requisitos e definição 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 orçamentárias. Esta fase é considerada como uma fase de 
especificação e concepção pela plataforma TopCoder. Geiger 
(2015) acredita que a definição de uma taxonomia contribui 
para um entendimento sistemático do processo genérico de 
CS, e que esta definição pode ser útil para apoiar gerentes de 
projetos a fazer algumas escolhas durante o planejamento do 
projeto. Já Ciaghi (2012) apresenta a ideia dos gerentes de 
projetos criarem uma base de lições aprendidas através de um 
portal de CS. Afridi (2010), reforça a importância de se ter um 
workflow bem definido para apoiar a gestão. Sivula, (2014) 
sugere que o CS seja utilizado como uma ferramenta para a 
gestão do projeto, e que ele pode ser utilizado para obter pla-
nos mais realísticos, criar novos produtos, ou como serviços 
de avaliação.  Também propõe a criação de uma taxonomia 
para guiar a gestão do projeto.

6. Desafios enfrentados por gerentes de projetos de CS

 Durante o ciclo de vida do projeto SW CS, geren-

tes de projeto são desafiados por diferentes circunstâncias. 
O mapa da Figura 4 apresenta alguns desafios enfrentados 
por estes gerentes de projetos. Os desafios estão agrupados 
em dez áreas de conhecimento sugeridas pelo PMI (2014). 

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

Fonte: Elaborado pelo autor 
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7. Oportunidades

 Os benefícios e as oportunidades do CS às organi-
zações, como redução de custos, time-to-market,  produti-
vidade  e  flexibilidade  são  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 horá-
rio flexível, remuneração extra e aprendizagem. Ele tam-
bém oferece novas oportunidades de renda e oportunidade 
de desenvolvimento social à regiões onde as economias  
locais  estão  estagnadas,  ou  naquelas  em  que  as  estru-
turas  do  governo local desencorajam o investimento.

 CS também é visto como uma oportunidade para 
tarefas que, por vezes, são consideradas  tediosas  para  os  
desenvolvedores, como  documentação. Adotar o CS para 
concepção de produtos, mapear requisitos, além do desen-
volvimento e teste de software através de multidão tem 
sido explorado. A contratação de profissionais que estão na 
multidão isenta as empresas e os projetos de formar profis-
sionais, já que estes profissionais da multidão são gerentes 
de seu tempo e de sua carreira.

8. Conclusão

 Acreditamos que estudos como este podem ser 
úteis e servem como base para as empresas compreende-
rem os conceitos e passarem a considerar o CS uma al-
ternativa. Contribuia também com gerentes de projetos, 
fornecendo-lhes informação relevante para apoiar nas de-
cisões, não só 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 e de 
oportunidades que podem ser aproveitadas.
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PM21 Ambiental 

Plano Diretor Municipal
• É obrigatório, pelo Estatuto da Cidade, Lei 

Federal, n o 10.257 para municípios com 
mais de 20 mil habitantes 

• É apoiado com diversas fontes de 
recursos como o Programa Plano Diretor 
Participativo do Ministério das Cidades

• Proporciona uma concepção espacial 
da cidade, suas características e suas 
demandas possibilitando o planejamento 
de ações para o desenvolvimento 
sustentável

• Auxilia na implantação da política tributária 
do município

A PM21 oferece aos Municípios
• Criação de mapas municipais com auxílio 

de tecnologias de GPS e imagens de 
satélites

• Disponibilização destes arquivos em 
mapas interativos online  para consulta 
da população e utilização pelos vários 
atores do poder público municipal (saúde, 
educação, meio ambiente entre outros)

• Consultoria no desenvolvimento de Plano 
Diretor Municipal 

• Consultoria na elaboração de projetos de 
desenvolvimento municipal

Gestão de Projetos Ambientais
Áreas de atuação da PM21 (soluções tecnológicas 
– equipe multidisciplinar)

• Planejamento ambiental
• Consultoria na elaboração da Estratégia 

Ambiental Corporativa
• Processo de Licenciamento Ambiental 
• Estudos de Impacto Ambiental (EIA/RIMA)
• Planos de Gestão de Resíduos Sólidos 
• Elaboração de Projetos Ambientais e 

apoio à Captação de Recursos 
• Criação de Reservas Particulares do 

Patrimônio Natural (RPPN)
• Aquisição e Gestão de Informações 

Ambientais (Mapas de Área de 
Preservação Permanente e Reserva Legal 
de Uso e Ocupação do Solo, Imagens de 
Satélite, levantamento de Campo com 
GPS, Regularização Fiduciária, Cadastro 
Ambiental Rural, mapas de risco e 
indicadores ambientais, entre outros)

• Diagnósticos, Planejamento e Gestão 
Ambiental Municipal

• Certi�cação Ambiental Integrada

A PM21 é especializada em Sistemas de Informação Geográ�cas. Formada por pro�ssionais experientes 
em geoprocessamento, informática e gestão, realiza a análise da solução necessária, o desenvolvimento e 
o treinamento técnico. 

Atende empresas privadas ou órgãos públicos em campos diversos, tais como agronegócio, logística, 
saneamento, meio ambiente, gestão municipal e setor �orestal. 

PARA SABER MAIS LIGUE 41 3016.2101
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