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RESUMO

Este trabalho versa sobre a utilizagdo de uma ferramenta para gerenciamento de projetos
chamada Project Model Canvas (PMC), no contexto das pequenas reformas, especificamente
para 0 planejamento destas. Contexto este, que sera explicado no capitulo 3. A partir de
pesquisa bibliografica, pode-se constatar que este setor, mesmo em paises mais ricos e
desenvolvidos, tem diversos problemas quanto ao seu gerenciamento. Ou seja, ndo é s6 o
Brasil que tem uma realidade problematica, como muitas vezes se tem a tendéncia de
considerar. Junto a isso, sdo atividades que, pela natureza das motivacdes pelas quais sao
contratatadas, j& resultam numa maior estabilidade desse setor. E com a queda das vendas de
novos imoveis, este veio a crescer em importancia para a industria da construcéo. Além disso,
recentemente entrou em vigor a NBR 16.280, a Norma Brasileira de Reformas em EdificacGes
— Sistema de Gestdo de Reformas (ABNT, 2015). Como o prdprio titulo ja diz, deveria tratar
mais especificamente sobre a gestdo das reformas, mas acaba tendo sua maior utilidade ao
explicitar requisitos para estas intervencdes em edificagdes. Logo, este trabalho busca
preencher uma lacuna existente para as reformas nesse aspecto gerencial tao relevante que é o
planejamento. Este, de extrema importancia para que se tenha uma direcdo clara a se seguir
durante a execucdo das atividades, mas que também acaba perdendo um pouco sua utilidade
quando fica muito robusto, ja que o acesso as informac6es relevantes do projeto ndo fica tdo
facil como poderia, bem como as partes envolvidas podem ndo compreender como deveriam
suas responsabilidades. Por isso, a figura do PMC se encaixa muito bem nesta realidade das
reformas, que necessita de um planejamento, mas de uma forma pratica e de féacil

entendimento para todos os envolvidos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Project Model Canvas.
Pequenas Reformas. Planejamento. NBR 16.280.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Como 0 brasileire CONSIION ........ccveuiiiiiie et
Figura 2 — Representacdo esquematica do delineamento da pesquisa ..........c.cceevveerenes
Figura 3 — Espectro das pequenas 0bras ...........ccocvevviieiieie s
Figura 4 — Modelo de fluxo de gestéo de obra de reforma de edificagOes .............cc.co.....
Figura 5 — InteracGes entre 0s grupos de processos em UM Projeto .....c..ceoevveerereeesreens
Figura 6 — Grau de oportunidade de mudanga em fungéo do tempo .........ccceceveriririnnne.
Figura 7 — Grupo de processos de planejamento ..........cccccvevveieeieeresiieseese e
Figura 8 — Project MOdel CAnVAS ..........cccoiiiiiiiiiiieiesiese st
Figura 9 — Comparacdo entre 0 PMC € 0 PMBOK ........cccccoiiiiiiiieiic e
Figura 10 — Perguntas fundamentais do PMC ...........cccooeiiiiiiniiiee e
Figura 11 — Protocolo de integraco do PMC .........cccoveiieie i
Figura 12 — Cadastro do Canvas ONIINE ........cccooiiiriiieiieiesesie s
Figura 13 — Project Model Canvas Onling ..........c.ccoovveieiieii e
Figura 14 — Preenchimento de um campo do canvas onling ...........cccccovevvvineninncienen,
Figura 15 — Cadastro do canvas mobile ...........ccccooveiiiic i
Figura 16 — Componentes do canvas Mobile ...
Figura 17 — Preenchimento de um componente do canvas mobile ...........cccccoceivieieennene
Figura 18 — Resultado da parte de concepcao do exercicio de preenchimento do PMC..
Figura 19 — Resultado da parte de integracdo do exercicio de preenchimento do PMC...

15
20
23
29
38
40
41
45
46
47
53
56
56
57
58
58
59
70
72



LISTA DE SIGLAS

ABNT — Associagéo Brasileira de Normas Técnicas
ISO — International Standard Organization

PIB — Produto Interno Bruto

PMBOK - Project Management Body of Knowledge
PMC — Project Model Canvas

PMI — Project Management Institute

SELIC — Sistema Especial de Liquidacdo e Custodia

UFRGS — Universidade Federal do Rio Grande do Sul



SUMARIO

L INTRODUGAOQ ..ottt

2 DIRETRIZES DA PESQUISA w...ovoooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens
2.1 QUESTAO DA PESQUISA ..o sesseseens

2.2 OBJETIVOS DA PESQUISA ..o

2.2.1 Objetivo Principal .........ccccoeviiieiicircc e

2.2.2 Objetivos SECUNTANIOS ........covrervrinerieieesesieese e
2.3 PRESSUPOSTO ..ottt

2.4 PREMISSA ...

25 DELIMITACAO ..ottt

2.6 LIMITACAO ..o ven s
2.7 DELINEAMENTO ....ooooiiireieeeciee e,
3 CARACTERIZACAO DE PEQUENAS REFORMAS

3.1 PEQUENOS TRABALHOS DE CONSTRUCAO..........
3.2 DEFINICOES ...
3.2 L REPANOD ...ttt
3.2.2 RESTAUIAGAD ..ot
323 RefOrmMa ..o
324 REtrOfit oot
3.2.5 ReabilitaCao ........cccevvveiiiiiiiice e
3.3 NBR 16.280/2015 ....c.ocvevevriieierieeceiee e
3.3.1 ReqUISItOS GEFalS .....cccecveireeiireiecieeieeie e
3.3.2 Fluxograma de Gestédo de Obras de Reforma ..........
3.3.3 Comentarios sobre a NBR 16.280/2015 ....................

3.4 PARTICULARIDADES EM PEQUENAS REFORMAS ..o

3.4.1 Dificuldades encontradas no gerenciamento das pequenas reformas ..............

3.4.2 Uma abordagem efetiva para o gerenciamento das pequenas reformas...........

3.4.3 Boas préaticas para o gerenciamento das pequenas reformas ............c..ccccoe....
4 GERENCIAMENTO DE PROJETOS: UMA NOVA ABORDAGEM .................

4.1 DEFINICAQO DE CONCEITOS .....ovovvvveveerreeererisnens
4.1.1 O qUE € UM PrOJELO? ..ovveviiiiiiiiisiieeeie e
4.1.2 O que € gerenciamento de projetos? .........ccceeevenen.
4.1.3 O papel do gerente de projetos ........ccoeevervvvrnenenn

4.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS TRADICIONAL

13
18
18
18
18
18
18
18
19
19
19
21
21
23
24
24
24
25
25
26
27
28
29
30
30
31
32
34
34
34
35
36
37



4.2.1 Grupo de Processos de INICIAGAD ........cceeveiveiieaiiesieeie e seesteeie e siaesee e e

4.2.2 Grupo de Processos de Planejamento ..........cccoeveierininieieienesee e
4.3 PROJECT MODEL CANVAS ...ttt
4.3 1 INEFOTUGEO ...ttt bbbttt

e T o] =7 o Lo Lo IO USSP

4.3.2.1 POr qUE Tazer O PrOJELO? ...eeuieeiiiieeeieiie sttt

4.3.2.2 O qUE O Projeto PrOUUZ? .....ccveiveeieeiesie e ste et ste et ae e te et ae e sreeeas

4.3.2.3 Quem trabalha N0 ProjJeto? .......cociiiiiiiiieieiee s

4.3.2.4 COMO ENLregar O PrOJELO? .....ccveieeieeieeieseeeeseeste s e staesre et reete e sraesreeneesreenee e

4.3.2.5 Quando o projeto seré concluido e quanto CUSLAra? ..........ccccvevvevverieresiesesesnanens

TR B 1 0] (=To | = ot (o T RSP SRPPRPRPRS
4.4 DIFERENTES USOS DO PMC ..ottt
A.4.1USO ONKINE w.oviiiiee bbbttt nb e bbb
A4.4.2 USOMODIIE ...
5 CONTRIBUICOES DO ESTUDO REALIZADO ......ccooovveerreviesieeeee oo,
5.1 INTERAC}AO REALIZADA: METODO DE PESQUISA ......ccoviveeeeeeeeeees
5.1.1 MEtodo uSado NA ENTFEVISTA .......ceerieiiiiie i

5.1.2 ROtEIF0 USAAO NA BNEFEVISTA ...

5.1.3 Método usado no exercicio de preenchimento do PMC ...........ccccoceevevieieceenne.
ST T @ =T o 1 3/ ] o [ OSSPSR
5.2 INTERACAO REALIZADA E SEUS RESULTADOS ..........

5.2.1 O @NIFEVISTAUOD ....veeiiieiieie ettt e e aeene e re e e aneenneas
5.2.2 Resultado da iNteragao ..........cccevieiiiiie it
5.3 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS NA INTERACAO ...............................
6 CONSIDERACOES FINAIS ...ttt enasse s
REFERENCIAS ..ottt
APENDICE A ..ot

ANEXO A
ANEXO B

39
39
42
43
47
48
49
50
50
51
52
55
55
55
60
60
61
61
62
63
63
63
64
73
77
80
82
85
01






13

1 INTRODUCAO

A NBR 16280 (ABNT, 2015) define reforma como uma alteracdo nas condicdes atuais da
edificacdo, havendo mudanca de funcdo ou ndo. Seu objetivo é recuperar, melhorar ou
ampliar suas condices de habitabilidade, uso ou seguranca, e ndo constitui um servigco de

manutencao.

As obras de reformas constituem uma parte importante da area de construgdo civil no Brasil.
Porém, ha uma diferenca basica entre o segmento de reforma de imdveis e o de construgédo de
novas edificacdes. O primeiro apresenta uma demanda constante na sociedade, algo que
depende menos do momento econémico do pais, tanto pelo menor valor a ser investido como
pela necessidade de manutencdo dos 64 milhGes de imdveis que demandam algum tipo de
reforma’. O segundo, entretanto, é muito ciclico, depende muito mais de fatores econémicos,
como crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) e da renda da populacédo, taxa béasica de

juros, entre outros.

Em momentos como o que se vive no Brasil, com recessdo econdmica nos ultimos dois anos,
e com uma alta taxa basica de juros, a Construcdo Civil, especialmente na comercializacdo de
novos imoveis, € um dos setores mais afetados. Boa parte da populacdo, que gostaria de
comprar seu novo imdvel, acaba ndo o fazendo por questdes financeiras negativas oriundas da
crise econbmica. Até mesmo quem poderia, adota uma postura mais cautelosa nesses
momentos e, muitas vezes, acaba optando por ndo realizar um investimento desse porte. Além
disso, 0 acesso ao crédito, tanto para as pessoas que desejam comprar seu imavel, quanto para
as construtoras que querem executar seus empreendimentos, fica restrito. E, quando se
consegue, as taxas praticadas pelos bancos podem inviabilizar o negdcio. Somado a isso, a
alta taxa basica de juros, do Sistema Especial de Liquidacdo e Custodia (SELIC), tambeém
inviabiliza muitos investimentos, pois, para 0 empresario decidir por empreender um novo
projeto, ele deve ter convicgdo que o retorno deste sera bem maior que o dos titulos pablicos,

que rendem conforme a SELIC.

! EXAME. Plataforma digital aposta na demanda por reformas em todo o pais. Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/negocios/dino/plataforma-digital-aposta-na-demanda-por-reformas-em-todo-o-
pais-dino89094708131/>

Pequenas reformas: avaliacdo do Project Model Canvas para o planejamento da intervencéo
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Justifica-se, entdo, que a Construcdo Civil seja o setor recordista em demissdes no Brasil nos
Gltimos dois anos, totalizando 435.268 postos de trabalhos fechados?. Em paralelo a isso, 0
setor de reformas de imdveis, que ja tem uma demanda mais constante naturalmente, tem um
acréscimo com aquelas pessoas que decidiram por fazer um investimento menor, na melhoria
de sua residéncia, ao invés de comprar um imdvel novo. Inclusive, de acordo com a
Associacdo Brasileira da Industria de Materiais de Construcdo (Abramat), se ndo fossem as

reformas das residéncias das familias, o setor de construco estaria sofrendo muito mais®.

Complementando, a relevancia do setor de reforma se demonstra com estudo divulgado pela
Associacdo Brasileira de Cimento Portland (ABCP)*, feito pelo Instituto Data Popular e LCA
Consultoria, em 2012, o qual indica que este mercado no Brasil exigia R$ 32 bilhdes para o
ano de 2013, para um total de 16,8 milhdes de residéncias a serem reformadas neste mesmo
ano. Além disso, identificaram as principais motivacdes dos brasileiros na hora de reformar,
que seriam: resolver problemas (35%), valorizar o imdvel (21%), melhorar a estética (21%) e
aperfeigoar o uso do espaco interno (17%).

No entanto, mesmo com a importancia deste segmento e sua crescente demanda, este ainda é
muito afetado pela informalidade, uma caracteristica cultural brasileira na hora de construir, e,
em especial, ao reformar imoveis. Esta caracteristica € comprovada com a pesquisa realizada
pelo Instituto Datafolha e encomendada pelo Conselho de Arquitetura e Urbanismo®.
Conforme figura 1, na proxima pagina, é mostrado que 54% da populacdo brasileira ja
construiu ou reformou. E destes, apenas 15% ja utilizaram os servicos de engenheiro ou

arquiteto.

2 JORNAL DO COMMERCIO. Construgéo civil foi o setor que mais demitiu durante a crise. Disponivel em:
<http://jconline.ne10.uol.com.br/canal/economia/nacional/noticia/2016/05/12/construcao-civil-foi-o-setor-que-
mais-demitiu-durante-crise-235488.php>. Acesso em: 2 nov. 2016.

* DIARIO DO COMERCIO. Reformas de casa salvam o varejo de material de construgdo. Disponivel em: <
http://www.dcomercio.com.br/categoria/negocios/reformas_de_casa_salvam_o_varejo_de_material_de_constr
ucao>. Acesso em: 1 jun. 2017.

* ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CIMENTO PORTLAND. Mercado de reforma exige R$ 32 bilhdes ao
ano. Disponivel em: < http://www.abcp.org.br/cms/imprensa/noticias/mercado-de-reforma-exige-r-32-bilhoes-
ao-ano/>. Acesso em 20 out. 2016.

> CONSELHO DE ARQUITETURA E URBANISMO DO BRASIL. Pesquisa realizada pelo Instituto
Datafolha sobre a atuagdo dos arquitetos em obras do Brasil. Disponivel em: < Disponivel em: <
http://www.caubr.gov.br/pesquisa2015/index.php/como-o-brasileiro-constroi/>. Acesso em: 15 nov. 2016.

Marcelo Vieira Rosa. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2017
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Esta informalidade do setor, sem um responsével técnico pelo projeto e execucdo da obra, é
um entrave para a melhoria no processo de reformar, bem como para questfes de seguranca
estrutural. Diversos exemplos ao redor do Brasil de edificacdes que ficaram comprometidas
por reformas mal executadas mostram a falta que este profissional faz para essas intervencoes.
QuestBes de planejamento das atividades, como cronograma e or¢amento, também séo
reclamacdes constantes. Entdo, a presenca de um profissional habilitado, seja um arquiteto ou
um engenheiro, além de ser uma exigéncia da NBR 16.280/2015 para diversas atividades de
reformas em apartamentos, ajuda, se ndo a sanar por completo os problemas citados
anteriormente, a ameniza-los, passando maior seguranca ao responsavel pelo imoével, bem

€como aos outros conddminos.

Figura 1 - Como o brasileiro constrai

I':‘Q‘i_tllml)l.I |
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B e

(fonte: http://www.caubr.gov.br/pesquisa2015/index.php/como-o-brasileiro-constroi/)

Porém, além de uma presengca mais frequente de arquitetos e engenheiros em obras de
reforma, falta um conhecimento técnico mais aprofundado sobre gerenciamento de projetos
de reforma. Inclusive, quase ndo se tem referéncias no Brasil sobre o assunto, e pouco em

Pequenas reformas: avaliacdo do Project Model Canvas para o planejamento da intervencéo
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literatura estrangeira, representando um campo de estudo a ser mais desenvolvido. Esta
intervencdo conta com muitas incertezas e interferéncias. Incertezas como a falta de projetos
originais, o que pode causar muitos imprevistos durante a obra, tanto em termos de seguranca
guanto consequéncias em sistemas prediais ja existentes. E interferéncias como o0s
proprietarios do imdvel utilizarem-no durante a execugdo, ou até mesmo de requisitos internos

do condominio, caso more num.

Visto isso, a atual norma de reforma, a NBR 16280, diferentemente do que muitos pensavam
que ela poderia oferecer, traz somente os requisitos e as condi¢cdes necessarias para a
execucdo da respectiva intervencdo. N&o trata sobre como ela poderia ser gerenciada, sendo
assim uma lacuna a ser preenchida por estudos subsequentes.

Entdo, nesse ponto que entra o PMC, um novo modelo para gerenciamento de projetos
(FINOCCHIO JUNIOR, 2013). Este é mais &gil e menos burocratico do que modelos mais
tradicionais, como o trazido pelo guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge),
referéncia mundial para gestdo de projetos (PMI, 2014). Um plano de projeto tradicional,
como o proposto pelo guia PMBOK, é extenso, com dezenas de paginas e, muitas vezes,
demora meses para ficar pronto, ndo se adaptando muito bem a realidade atual das empresas,

que buscam dinamismo e praticidade.

No presente estudo, é proposto a aplicacdo do PMC para o planejamento de reformas, uma
forma mais simples e pratica de organizar esta intervengdo tradicionalmente informal no
Brasil. Assim, a possibilidade que se chegue a um resultado final mais satisfatorio para ambas
as partes € maior, visto que € um modelo baseado em uma comunicacao ativa entre as partes

envolvidas.

As diretrizes da pesquisa estdo descritas no proximo capitulo, com a definicdo dos objetivos e
delineamento. Ap0s, sdo introduzidas questdes relativas as reformas, desde definicbes de
conceitos até as complexidades e incertezas desta atividade. Aspectos da norma de reforma
também sdo discutidos. Posteriormente, sdo definidos conceitos de gestdo de projetos,
baseado principalmente no PMBOK, bem como sua importancia para esta intervengdo. No
capitulo subsequente, é feito um estudo do PMC e como ele poderia ser utilizado para este

Caso.

Marcelo Vieira Rosa. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2017
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Finalizando, é apresentada a etapa de entrevista e simulacdo do uso da ferramenta, feitas com
um profissional que possui vivéncia no segmento de reformas e formagéo superior. Entdo,
com os dados em méao, € feita uma analise, fazendo um paralelo ao modelo proposto
anteriormente, chegando a uma conclusdo sobre a possibilidade de sua aplicacdo para este

tipo de intervencdo, bem como pontos onde poderia haver uma melhoria.

Pequenas reformas: avaliacdo do Project Model Canvas para o planejamento da intervencéo
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2 DIRETRIZES DA PESQUISA
As diretrizes para o desenvolvimento do trabalho estdo descritas nos proximos itens.
2.1 QUESTAO DE PESQUISA

A questdo de pesquisa é: 0 modelo de gerenciamento proposto pelo Project Model Canvas €

aplicavel ao planejamento de pequenas reformas?

2.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos da pesquisa, principal e secundarios, estdo descritos abaixo.
2.2.1 Objetivo Principal

O objetivo principal do trabalho é avaliar a ferramenta de gerenciamento de projetos Project
Model Canvas na elaboracdo de um planejamento de reforma.

2.2.2 Objetivos Secundarios

Os objetivos secundarios sao:

a) identificacdo das particularidades das pequenas reformas, encontradas tanto em
pesquisa bibliografica quanto em intervencdes feitas pelo profissional
entrevistado;

b) identificacdo das principais caracteristicas do método de gerenciamento de
projetos do Project Model Canvas.

2.3 PRESSUPOSTO

O trabalho tem como pressuposto que a falta ou a inadequacdo no uso de uma ferramenta de

gerenciamento de projeto para uma pequena reforma resulta em prejuizos na qualidade final.
2.4 PREMISSA

O trabalho tem como premissa que as pequenas reformas, sejam residenciais ou comerciais,

sdo passiveis de um planejamento mais agil e colaborativo.

Marcelo Vieira Rosa. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2017
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2.5 DELIMITACAO

O trabalho delimita-se a analisar pequenas reformas gerenciadas por um profissional

habilitado, um arquiteto ou um engenheiro.
2.6 LIMITACAO

O estudo é limitado pela interacdo com somente um profissional, um arquiteto com
experiéncia em reformas residenciais e comerciais, restringindo-se a intervengdes na cidade
de Porto Alegre. Também, a aplicacdo da ferramenta PMC no trabalho é limitada a somente
um exercicio de planejamento de reforma ja gerenciada por este mesmo profissional e nao
para uma nova intervencdo com todos os envolvidos no projeto, desde o cliente até o

responsavel pela execugdo, como seria feito na pratica.
2.7 DELINEAMENTO

O trabalho sera executado conforme as etapas citadas nas linhas abaixo, seguindo a

representacdo esquematica da figura 2:

a) pesquisa bibliografica;

b) preparo da entrevista e do exercicio de preenchimento do PMC;
c) realizacdo da entrevista e do exercicio de preenchimento do PMC;
d) analise da entrevista e do exercicio de preenchimento do PMC;

e) elaboracdo das consideracdes finais.

Pequenas reformas: avaliacdo do Project Model Canvas para o planejamento da intervencéo
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Figura 2 - Representacdo esquematica do delineamento da pesquisa
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(fonte: elaborado pelo autor)
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3 CARACTERIZACAO DE PEQUENAS REFORMAS

Este capitulo visa caracterizar a atividade de reformar, brevemente descrita na introducéo.
Mostra definicdes relacionados a reforma, onde hd alguma confusdo. Na sequéncia, traz
algumas definicdes da NBR 16.280 (ABNT, 2015), bem como comentarios pertinentes a ela.
Apos, sdo apresentadas particularidades relacionadas a este tipo de intervencao.

As pequenas reformas, assunto a ser a ser abordado no presente trabalho, estdo inseridas
dentro do grupo de pequenas obras. Este grupo é constituido por atividades desde novas
construcdes até atividades como de manutencdo (GRIFFITH; HEADLEY, 1995). Logo,
percebe-se uma consideravel confusdo na definicdo dos conceitos que caracterizam as
pequenas obras e que as fazem diferentes dos demais grupos. Estas, que sdo uma vital e
estabilizada parte da industria da construcdo e que, a cada ano, representam uma ascensao em

sua importancia.

Entdo, para um melhor entendimento do que se constituem essas pequenas obras e, mais
especificamente, as pequenas reformas, serdo trazidas caracterizagdes deste tipo de
intervencdo. Ap0ds, algumas definicdes da NBR 16.280 (ABNT, 2015), bem como
comentarios pertinentes a ela. E na sequéncia, finalizando o capitulo, serdo trazidas algumas

particularidades relacionadas a esta atividade.
3.1 PEQUENOS TRABALHOS DE CONSTRUCAO

Como ja falado anteriormente neste capitulo, o grupo de pequenas obras, é o grupo dentro do
qual estdo inseridas as pequenas reformas, assunto do presente trabalho, mais especificamente
o0 gerenciamento destas. Serdo trazidas na sequéncia oito caracteristicas deste grupo, conforme
Griffith e Headley (1995):

1. Custos limitados — os trabalhos sdo normalmente determinados pelos seus
valores de custo. O custo de administragédo e gerenciamento dos pequenos
trabalhos, expressos como uma proporc¢édo do custo do préprio trabalho, podem
ser muito mais elevados do que no caso de trabalhos de valores maiores;

2. Baixa complexidade — a complexidade dos pequenos trabalhos é normalmente
muito menor do que as de trabalhos de construcdo de valores maiores, com
menos requisitos para documentacdo e afins. Porém, sdo normalmente
trabalhos de alta intensidade;
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3. Curta duragdo — a maioria desses trabalhos € de curta duracgdo, tipicamente
entre o intervalo de um a trés meses;

4. Entradas limitadas — pequenos trabalhos normalmente requerem quantidades
limitadas de materiais e envolvem um pequeno nimero de tarefas;

5. Incerteza — por causa da falta de especificacdo ou uma especificacdo limitada
pelos clientes quando feita a contratacdo, esses pequenos trabalhos trazem
consigo um alto nivel de incerteza financeira e quanto a execucao;

6. Documentacdo formal limitada — muitos pequenos trabalhos sdo contratados
sem referéncia a contratos formais, podendo ser negociados verbalmente, bem
como organizados sem cotagOes de pregos, concordancia entre as partes e
planejamento de tempo;

7. Muita diversidade em caracteristicas basicas — algumas atividades, n&o
obstante sendo classificadas como pequenos trabalhos, tém um consideravel
tamanho, valor e complexidade, e s&o contratadas e gerenciadas com a devida
formalidade;

8. Ocorrem em ambientes em uso — muitos trabalhos acontecem em construgdes
ocupadas ou em residéncias com moradores, onde o requisito de causar o
minimo de riscos e incomodacdes possiveis é de extrema importancia.

Este grupo de atividades possui trés categorias, cada uma apresentando caracteristicas
particulares, com resultados de entrevistas dando suporte a essa separacdo proposta por ele.
Como regra geral, conforme o custo do trabalho cresce, o nivel de formalidade entre o cliente
e a parte contratada cresce proporcionalmente, o que representa um crescimento continuo dos
custos, complexidade, riscos, duracdes, entradas e incertezas, fatores estes que caracterizam
as pequenas atividades de construgcdo. A seguir, as trés categorias que representam este
subsetor da industria de construcdo (GRIFFITH; HEADLEY, 1995):

1. Pequenos reparos — esses trabalhos sdo executados sob instrucdo, mas
normalmente sem formalidades quanto a contratos e cotagdes;

2. Trabalhos contratados — esses trabalhos sdo grandes demais para adotar uma
abordagem como a dos pequenos reparos, ainda que nédo tanto que justifique
um contrato de padrdo reduzido para construcdo. Porém, requerem uma
abordagem estruturada para contratacdo e gerenciamento;

3. Pequenos projetos de construgdo — esses trabalhos sdo contratados conforme
um contrato de padréo reduzido para construcao.

Para melhor representar esta divisdo dentro do grupo das pequenas obras, as trés categorias

foram representadas na figura 3. Nesta figura, fica claro que os pequenos reparos ficam
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proximos a um gerenciamento de operacdes, e 0S pequenos projetos de constru¢do ao
gerenciamento de projetos, com o0s trabalhos contratados num intermediério entre eles. E
guanto mais proximo ao gerenciamento de projetos, assunto este que sera explicado com
maiores detalhes no seguimento do trabalho, mais elevados ficam fatores como risco,

complexidade, duracdo, custo, entre outros.

Figura 3 - Espectro das pequenas obras

Alto
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(fonte: GRIFFITH; HEADLEY, 1998, adaptado pelo autor)
3.2 DEFINICOES

Antes de se aprofundar mais no assunto de reformas, é de muita importancia fazer algumas
distingdes entre alguns termos frequentemente usados pela populagdo para o tipo de
intervencdo a que se dedica o trabalho. Entre eles, destacam-se: restauracado, retrofit, reparo e
reabilitagdo. Entdo, sera apresentada uma conceituacdo de cada um destes termos, bem como

de reforma, para que assim possa se fazer um entendimento mais apropriado do trabalho, bem
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como posicionando cada um dos termos dentro das defini¢cbes de Griffith e Headley (1995),
representadas na figura 3.

3.2.1 Reparo

Vale (2006) classifica reparo como intervengdes pontuais em patologias localizadas. J& o
International Code Council (ICC, 2003) o caracteriza como recuperacdo de materiais,

elementos ou equipamentos da edificacéo.

As duas defini¢Bes, embora distintas, tratam o termo como uma intervencédo localizada. Este
termo, como o préprio nome ja diz, se equivale ao pequeno reparo, dentro da definicdo de
Griffith e Headley (1995), porem com um nivel um pouco maior de complexidade.

3.2.2 Restauracao

Para Jesus (2008), este termo relaciona-se a atividades de conservagdo do patrimonio, com
grau de complexidade elevado, as quais exigem um conhecimento técnico e cientifico

especializado, mantendo a parte estética.

Lopes (1993), complementando, relata uma diferenca entre restauracéo e reforma. Enquanto
reforma ndo se preocupa com a conservacdo dos elementos existentes, restauracdo exige a
conservacdo dos detalhes construtivos e decorativos do prédio. Logo, todas as definicdes
trazidas relacionam o termo restauracdo a uma conservacdo do imovel, seja numa questdo

mais ligada ao desempenho ou a aspectos decorativos.

Restauracdo, entdo, dentro das defini¢des de Griffith e Headley (1995), esta entre os trabalhos
contratados e 0s pequenos projetos de construcdo. Pelo grau de complexidade que ela tem,

explicado por Jesus (2008), um pouco mais proxima da segunda definicao.
3.2.3 Reforma

A reforma pode ser definida como uma reabilitacdo superficial. Esta engloba pequenos
reparos em instalacfes e equipamentos que a edificacdo ja possui, como limpeza de cobertura,

reparos em revestimentos ou melhorias em instalacées elétricas. (JESUS, 2008)
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Porém, esta definicdo difere da apresentada pela NBR 16.280. Esta cita recuperacdo, melhoria
e ampliacdo como intervencbes possiveis para uma adequacdo as devidas condi¢des de
habitabilidade, uso ou seguranca (ABNT, 2015).

Como para 0s outros termos, ndo ha um consenso quanto a definicdo exata deste. Mas, para
reforma, decidiu-se por seguir o definido pela norma, pelo maior poder em questdes legais
que esta possui em relacdo a outras referéncias. Logo, este termo, 0 mais genérico dentre 0s
cinco trazidos ao trabalho, engloba muitas atividades, cobrindo, assim, um pouco de cada
definicéo feita por Griffth e Headley (1995).

3.2.4 Retrofit

Este conceito surgiu nos Estados Unidos e Europa ao final da década de 90. Tem como
significado melhorar, aperfeicoar, modernizar e atualizar®. Para a Construcéo Civil, de acordo
Barrientos (2004), o termo se aplica com mais recorréncia quando seu principal foco é na
modernizacao de sistemas de condicionamento de ar, instalac6es elétrica, de l6gica e dados.

Vale (2006), completando o citado acima, diz que o processo de retrofit constitui-se num
conjunto de acOes realizadas para o beneficiamento e a recupera¢do de um bem. Tem como
objetivo a melhoria do seu desempenho, com qualidade ou a um custo operacional viavel da
utilizacdo da benfeitoria no espago urbano. Entdo, de forma geral para ambos autores, retrofit

relaciona-se a melhorias, modernizacédo do bem.

Logo, pela complexidade, alto custo e risco, entre outros fatores, que esta atividade pode vir a
ter, retrofit fica, no geral, fora do espectro das pequenas obras’. Embora tenha funcdes
semelhantes de certa forma as outras definicdes, muitas vezes pode vir a ter custos e
complexidades até maiores do que as novas construcdes, logo deve ser gerido como tal, ou

seja, com um devido gerenciamento de projetos.

6 WORD REFERENCE. Retrofit: dicionario inglés-portugués. Disponivel em: <
http://www.wordreference.com/enpt/retrofit>. Acesso em: 11 nov. 2016.

" O termo retrofit, analisando a realidade brasileira, ¢ usado para grandes intervencées de melhorias em
edificacBes, muitas vezes até mais complexas que a construgdo de novas edificagdes, enquanto em paises
como os Estados Unidos é usado de forma mais genérica, assim como o termo reforma para o Brasil.

Pequenas reformas: avaliacdo do Project Model Canvas para o planejamento da intervencéo



26

3.2.5 Reabilitacdo

Reabilitacdo, de acordo com Vale (2006), é um conjunto de ac6es com o objetivo de recuperar
e beneficiar edificacdes, por meio de mecanismos de atualizacdo tecnologica. Ja Jesus (2008)
diz que em &mbito internacional, é o termo académico mais reconhecido para identificar as
intervencgdes que visam uma recuperacgdo global das funcionalidades do edificio, alterando ou
ndo seu uso original. Este termo, que se assemelha em alguns fatores a restauracéo, ficaria,
entdo, entre as definicbes (GRIFFITH; HEADLEY, 1995) de trabalhos contratados e

pequenos projetos de construcao.
3.3 NBR 16.280/2015

A NBR 16.280, que entrou em vigor em 2014, com atualizagdo em 2015, objetiva estabelecer
regras para intervengdes em edificagdes, sejam elas novas, antigas, residenciais ou comerciais.
Visando a seguranca das edificacdes, estabelece requisitos para o controle e execucdo das
atividades, exigindo a contratacdo de um profissional habilitado (TEIXEIRA; SANTOS,
2016).

O maior diferencial desse regulamento em relacdo ao que ja existia de regras sobre o assunto
é de que os reparos nas unidades passardo pelo aval do sindico, baseado no parecer do
especialista. Assim, ele podera conceder a autorizacdo, fazer ressalvas ou até mesmo ndo
permitir a intervencdo, caso entenda que esta possa por em risco a edificacdo.
Complementando, o presidente do Conselho Regional de Engenharia e Agronomia do Estado
do Rio Grande do Sul (Crea-RS), salienta que, apesar de a norma ndo ter forca de lei, no caso
de uma acdo judicial por causa dos problemas ocasionados por uma obra mal sucedida, o juiz

ir4 considera-la em sua decisao®.

Mesmo assim, a resisténcia dos moradores quanto a atuacdo do sindico, podendo este ser um
leigo no assunto e que vai dar permissdo ou nao para a realizacdo da reforma em suas proprias
residéncias, bem como o possivel aumento nos gastos com a contratagdo de um arquiteto ou

engenheiro, tende a ser um problema para a devida aplicagdo da norma.

® Reformas de iméveis ganham regras mais rigidas. Disponivel em: <http://zh.clicrbs.com.br/rs/vida-e-
estilo/noticia/2014/05/reformas-de-imoveis-ganham-regras-mais-rigidas-4492074.html>. Acesso em: 23 abr.
2017.
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E vélido salientar que reparos na unidade, como pintura interna ou troca de piso por um
material semelhante, sio atividades que n&o estdo incluidas no escopo da norma®. Ela vale
para reformas em unidades dentro de condominios, seja um condominio com apartamentos,
salas comerciais ou até mesmo casas, onde elas possam de alguma forma afetar as outras
unidades do condominio ou a edificagdo como um todo, se esse for o caso. A NBR 16.280
(ABNT, 2015, p. 1) estabelece os requisitos para os sistemas de gestdo de controle de

processos, projetos, execucdo e seguranca, incluindo meios principalmente para:

a) prevencOes de perda de desempenho decorrente das a¢des de intervencdo gerais
ou pontuais, nos sistemas, elementos ou componentes da edificacao;

b) planejamento, projeto e andlises técnicas de implicacdes da reforma na
edificacéo;

c) alteracdo das caracteristicas originais da edificacdo ou de suas func¢des;
d) descricdo das caracteristicas da execucdo das obras de reforma;
e) seguranca da edificacdo, do entorno e de seus USUArios;

f) registro documental da situacdo da edificacdo, antes da reforma, dos
procedimentos utilizados e do pés-obra de reformas;

g) supervisdo técnica dos processos e das obras.

3.3.1 Requisitos Gerais

A NBR 16.280 (ABNT, 2015) estabelece os requisitos para a gestdo de uma reforma, além da
exigéncia da elaboracdo de um Plano de Reforma. Este, elaborado por um profissional
habilitado, ou seja, um arquiteto ou engenheiro, deve informar possiveis impactos que a obra
trara aos sistemas e equipamentos do condominio, conter projetos e desenhos descritivos, bem

como identificar os trabalhadores envolvidos, entre outras informacdes.

A NBR 16.280 (ABNT, 2015, p. 3) diz que este Plano de Reforma deve atender as seguintes

condigdes:

a) atendimento as legislacbes vigentes e normas técnicas pertinentes para
realizacdo das obras;

b) meios que garantam a seguranca da edificacdo e dos usuarios, durante e apos
conclusdo da obra;

° Tira teima: norma 16.280 da ABNT. Disponivel em: < https://www.sindiconet.com.br/informese/tira-teima-
norma-16280-da-abnt-legislacao-norma-abnt-16280>. Acesso em: 24 abr. 2017.

Pequenas reformas: avaliacdo do Project Model Canvas para o planejamento da intervencéo



28

c) autorizacdo para circulacdo, nas dependéncias da edificacdo, dos insumos e
funcionérios que realizardo as obras no horério de trabalho permitido;

d) apresentacdo de projetos, desenhos, memoriais descritivos e referéncias
técnicas, quando aplicaveis;

e) escopo dos servicos a serem realizados;

f) identificacdo de atividades que propiciem a geracdo de ruidos, com previsao
dos niveis de pressdo sonora maxima durante a obra;

g) identificacdo de uso de materiais toxicos, combustiveis e inflamaveis;
h) localizacdo e implicacéo no entorno da reforma;
1) cronograma da reforma;

J) dados das empresas, profissionais e funcionarios envolvidos na realizacdo da
reforma;

k) a responsabilidade técnica pelo projeto, pela execucdo e pela supervisdo das
obras, quando aplicavel, deve ser documentada de forma legal e apresentada
para nomeacao do respectivo interveniente;

I) planejamento de descarte de residuos, em atendimento a legislacéo vigente;

m)estabelecimento do local de armazenamento dos insumos a serem empregados
e residuos gerados;

n) implicacdo sobre o manual de uso, operacdo e manutencdo das edificacdes,
conforme ABNT NBR 14037, e na gestdo da manutengédo, conforme a ABNT
NBR 5674, quando aplicavel.

Essa analise, mostrada através do plano, deve ser apresentada ao proprietario da unidade
(contratante), que, através da fundamentacdo técnica acerca do assunto trazido com esta
documentacdo, estard apto a entender as consequéncias das alteracBes pretendidas. Assim,
podera valida-lo para posterior analise do sindico ou até mesmo reavaliar a proposta. Para que
esse objetivo de compreensao por parte do contratante seja atingido, o profissional deve ser
claro e usar uma linguagem que ndo seja demasiadamente técnica para que ndo haja davidas
em sua interpretacdo (TEIXEIRA; SANTOS, 2016).

3.3.2 Fluxograma da Gestédo de Obras de Reformas

Com os conceitos e requisitos da norma definidos, a figura 4 apresenta o fluxograma para
gestdo de obra de reforma de edificacdo trazido pela mesma. Este sera usado como parametro

para a realizacdo do modelo de gerenciamento que vai ser desenvolvido no trabalho.
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Vale ressaltar que se, durante as atividades de reforma, forem identificadas alteragcbes em
relagdo ao plano de reforma, o sindico e a administradora do condominio podem interromper
a obra e exigir nova documentacdo. Se houver uma mudanca quando em execucao, deve ser

reeditado o escopo de trabalho e submetido ao sindico novamente™®.

Figura 4 - Modelo de fluxo de gestdo de obra de reforma de edificacdes
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(fonte: NBR 16.280/2015)

3.3.3 Comentarios sobre a NBR 16.280/2015

A NBR 16.280 é clara quanto as defini¢Ges dos requisitos gerais necessarios para a elaboragdo

do plano de reforma, mesmo que de forma sucinta, mas falha ao ndo demonstrar como deve

1 Nova regra para reformas exige contratacdo de profissional. Disponivel em: <

https://estilo.uol.com.br/casa-e-decoracao/album/2014/04/17/nova-regra-para-reforma-exige-contratacao-de-
profissional-veja-mudancas.htm?foto=5>. Acesso em: 24 abr. 2017.
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ser conduzido o processo de projeto e execucdo das obras de reforma, o qual deve ser
analisado como um todo, comegando com a concepgdo, passando pelo desenvolvimento, até a
execucdo da obra. Além disso, a importancia da interacdo entre as etapas de projeto e

execucdo nao é explicitada por nenhum mecanismo ou ferramenta (BARBOSA, 2016).

Outro comentario acerca da norma é que seu problema é na esfera da comunicacdo. Para tal,
ela deve ser mais divulgada, pois € um avanco para o cidaddo comum, mas que sé é lembrada

hoje em dia quando acontecem fatalidades™.

Uma consequéncia da norma é que pode passar a impressdo de que as reformas ficardo mais
caras devido as exigéncias legais. Porém, quando realizadas por um profissional
especializado, elas tém maior qualidade, tendo uma reducdo no desperdicio, de retrabalhos, de

riscos e de tempo™?.
3.4 PARTICULARIDADES EM PEQUENAS REFORMAS

Pequenas reformas, assim como qualquer atividade, possuem requisitos e caracteristicas
especificas para sua realizacdo. A partir deste entendimento, consegue-se definir um caminho
mais logico para o gerenciamento deste tipo de intervencdo. Serdo apresentadas a seguir
algumas dificuldades encontradas no gerenciamento desta atividade e, na sequéncia, algumas
abordagens sugeridas.

3.4.1 Dificuldades encontradas no gerenciamento das pequenas reformas

De acordo com Griffith e Headley (1995), os problemas encontrados no gerenciamento das
pequenas obras, mas que também se aplicam a pequenas reformas, como ja explicado
anteriormente, vém de duas principais fontes. A primeira seria na falha em reconhecer as
caracteristicas fundamentais das pequenas obras e sua influéncia na escolha da abordagem
para 0 gerenciamento desta atividade. E a segunda fonte seria no equivoco ao desconsiderar a

importancia destas dentro da organizacéo.

' Norma das reformas faz um ano, mas enfrenta descaso. Disponivel em: <

http://www.cimentoitambe.com.br/norma-reformas-enfrenta-descaso/>. Acesso em: 5 nov. 2016.

2 Nova regra para reformas exige contratacdo de profissional. Disponivel em: <

https://estilo.uol.com.br/casa-e-decoracao/album/2014/04/17/nova-regra-para-reforma-exige-contratacao-de-
profissional-veja-mudancas.htm?foto=7>. Acesso em: 24 abr. 2017.
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Kemmer e Koskela (2014) também encontraram outras dificuldades em seu estudo, um caso
exploratorio sobre refurbishment, ou renovacdo, que inicialmente sairia do escopo desta
pesquisa, porém como é realizado num contexto de uma Housing Association®?, mais
especificamente para a reforma de uma cozinha, optou-se por fazerem validas suas
consideragbes. Foram identificados trés principais problemas na fase de producéo
(KEMMER; KOSKELA, 2014):

1. inquilinos — muitos problemas ocorrem pelo lado do inquilino que afetam a
execucdo, como por exemplo, ndo estarem disponiveis em certas datas que
deveriam estar, esquecerem de deixar as chaves, impossibilitando que os
trabalhadores produzam. Também, ha situa¢6es onde os inquilinos mudam suas
opinides em relagdo ao escopo do trabalho ou especificagdes que tinham sido
aceitas junto a associacdo das casas, fazendo requisitos extras ou mudancas no
design tarde no processo, entre outras situagoes;

2. comunicacdo ou falta de entendimento — essas dificuldades podem ser
percebidas de duas diferentes maneiras. Primeiro, no que se refere a
comunicacdo entre a associacdo de casas e 0S empreiteiros, especificamente
nas reunides iniciais, onde sdo decididas as especificacfes, resumidamente o
que o cliente deseja que seja atingido ao final dos trabalhos. Incertezas nesse
ponto podem levar a alteragbes tardiamente no design, consequentemente
aumentando os custos e/ou tempo. Segundo, no que se refere a comunicagédo
entre o gerente da reforma e as pessoas que habitam o local. Problemas nesse
sentido podem levar a uma falta de cumprimento das regras por parte dos
operarios no que diz respeito a procedimentos padrdes a serem seguidos, como
protecdes que devem ser feitas para evitar danos ao patriménio do inquilino, o
uso de crachas para a devida identificacdo, entre outros aspectos;

3. variabilidade — esse é outro problema encontrado na reforma de casas. Se
refere a trabalhos imprevistos e no custo desses trabalhos, bem como na
variacdo na quantidade de materiais que serdo usados. Por exemplo, de acordo
com o gerente de projeto, reboco é um dos itens com maior variacdo, que é
dificil uma correta quantificacdo antes do trabalho.

3.4.2 Uma abordagem efetiva para o gerenciamento das pequenas reformas

Primeiramente, faz-se necessario ressaltar que se deve fazer uma busca por uma abordagem
efetiva ao invés de uma somente simplesmente eficiente. Eficiéncia estd relacionada a
competéncia basica de entregar o servigo, enquanto efetividade vai mais além e significa

entregar valor ao cliente ao compreender suas necessidades (GRIFFITH; HEADLEY, 1998).

¥ Housing Association é uma organizacdo, presente no Reino Unido, que aluga e mantém moradias, com
finalidades econémicas e sociais.
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O gerenciamento das pequenas reformas comeca com a identificagdo das metas e de objetivos
mensurdveis. As metas podem ser primarias e secundarias. Metas primarias devem incluir
tempo, custo e qualidade, enquanto as metas secundarias incluem requisitos de seguranca
enguanto as atividades estao sendo executadas (GRIFFITH; HEADLEY, 1998).

Griffith (1998, adaptado pelo autor) considera que um fator importante para um
gerenciamento efetivo € a criagdo de mecanismos de controle. Esse controle é necessario em
dois niveis nas pequenas obras. Primeiramente, o controle da abordagem do gerenciamento

desta intervencao e o outro é o controle da atividade em si.

Normalmente, o controle € exercido atraves de um sistema estatico, muitas vezes para cumprir
as regras e procedimentos do local onde € exercida a reforma. Porém, na prética, este tipo de
controle ndo fornece um feedback continuo que possibilite uma constante supervisédo e ajustes.
Deve-se, entdo, buscar um sistema que, sendo totalmente dinamico, uma mistura entre

dinamico e estatico, j& que a primeira op¢do ndo seria vidvel em muitas ocasides.
3.4.3 Boas praticas para o gerenciamento das pequenas reformas

Essa secdo traz as boas préaticas encontradas por Kemmer e Koskela (2014) em seu estudo, um
caso exploratério envolvendo reformas, num contexto de associagdo de casas. Foram

encontradas quatro boas préaticas que serdo explicadas na sequéncia:

1) processo de planejamento colaborativo e bem estruturado;
2) muitos canais de comunicac¢édo para lidar com os inquilinos;
3) relacionamentos de longo prazo com parceiros de projeto experientes;

4) uso de recursos visuais e informacdes detalhadas para uma melhor
comunicagéo.

Os encontros colaborativos feitos no inicio do processo de reforma auxiliam na reducdo de
incertezas e interrupcbes na obra. Também sdo deixados claros alguns detalhes quanto a
especificacdo e alguns detalhes técnicos que sdo esperados do consultor, que poderia ser um
arquiteto ou engenheiro, e dos empreiteiros por parte da associacdo de casas, que representa
os inquilinos. Além do lado técnico, também sdo acordados aspectos como regras para
comunicacdo entre 0s empreiteiros e o0s inquilinos, comportamentos esperados dos

trabalhadores no local, entre outros aspectos nao técnicos.
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A Housing Association procura manter um relacionamento proximo com seus inquilinos,
buscando evitar qualquer tipo de problema de comunicagédo e, assim, obter um fluxo de
trabalho que seja bom para todas as partes. Para isso, sdo implantados processos para manter
uma comunicacao efetiva e constante com os moradores do local, ao serem criadas funcées
especificas, tanto representando a associacdo de casas quanto 0s empreiteiros, que ajudam a
garantir a satisfacdo dos inquilinos quanto aos servicos prestados.

Os parceiros de projeto que trabalham para a associacdo de casas, no caso dois empreiteiros,
ambos trabalham com o setor de reformas ha aproximadamente quarenta anos, um numero
consideravel, que representa a grande experiéncia que eles tém em executar obras dentro
desse contexto. Além disso, busca-se estabelecer uma relacdo de longo prazo com seus

parceiros.

Recursos visuais sdo usados para auxiliar os respectivos moradores no processo de deciséo
sobre 0s materiais a serem usados em suas casas. S0 utilizadas muitas fotos e prototipos para
esse proposito. Também sdo usados quadros preenchidos com cores diferentes para as
diferentes atividades, para indicar o progresso destas, bem como lhes sdo providas
informacBes sobre o escopo do trabalhos, sequenciamento, entre outros aspectos, antes do
inicio dos trabalhos. Assim, os inquilinos sabem exatamente o que esperar dos empreiteiros e

como proceder em caso de qualquer desvio de rota no caminho.
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4 GERENCIAMENTO DE PROJETOS: UMA NOVA ABORDAGEM

Neste capitulo, que objetiva explicar a ferramenta PMC, serdo definidos alguns conceitos
relacionados ao gerenciamento de projetos, importantes para que se entenda o seu uso de uma
forma adequada. Especificamente, os conceitos de projeto e de gerenciamento de projetos,
bem como sua importancia. A seguir, sera feita uma explicacdo da forma tradicional que os
projetos sdo planejados, com a figura do plano de projeto trazido pela guia PMBOK,

finalizando com a explicacéo da ferramenta PMC.
4.1 DEFINICAO DE CONCEITOS

Antes da explicacdo sobre as ferramentas para gerenciamento de projetos, o0 Guia PMBOK e 0
PMC, serdo definidos alguns conceitos pertinentes a este tema, importantes para que as
ferramentas sejam devidamente entendidas. Serdo definidos conceitos sobre projeto,
gerenciamento de projetos e o papel do gerente de projetos, bem como discutida a importancia

do planejamento para 0s projetos.
4.1.1 O que € um projeto?

Um projeto € um esforgo provisorio feito para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo. Os projetos e as operacdes diferem, principalmente, no fato de que os projetos sao

temporarios e exclusivos, enguanto as operacdes sdo continuas e repetitivas (PMI, 2013).

Kerzner (2006) diz que projeto trata de um empreendimento com definicBes claras. Ele
consome recursos e opera pressionado em questdo de prazos, custos e qualidade, sendo, em

geral, atividades exclusivas em uma empresa.

Pela definicdo da 1ISO 21.500 (ABNT, 2012), projeto é um conjunto Unico de processos que
consistem em atividades coordenadas e controladas com inicio e término, empreendido para
atingir um objetivo. Para obter sucesso e, assim, atingir o objetivo do projeto, séo exigidos
resultados em conformidade com os requisitos especificos, incluindo varias restricdes como

tempo, custo e recursos.
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Vargas (2009) considera projeto um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e ldgica de eventos, com inicio, meio e fim. Este se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos de

tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Ja para Meredith (2003), um projeto é uma atividade exclusiva, a qual possui um conjunto de
resultados desejaveis ao seu fim. Pela sua complexidade, € necessario uma capacidade de
coordenacdo especifica e um controle detalhado de prazos, relacionamentos, custos e

desempenho.

Limmer (1997, p. 9) define projeto como um empreendimento singular, com objetivo ou
objetivos bem definidos, a ser materializado segundo um plano preestabelecido e dentro de

condicdes de prazo, custo, qualidade e risco previamente definidos.

Entdo, de uma forma geral, projeto se relaciona a objetivos e resultados que se esperam
alcancar com ele, sendo uma atividade temporéaria, com inicio e fim estabelecidos. Além
disso, tem diversas restricbes, quanto a custo, prazo, entre outras, que devem ser controlados

pela equipe de projeto.
4.1.2 O que € gerenciamento de projetos?

Para um mundo dindmico e tdo competitivo como o atual, é imprescindivel que os projetos
sejam gerenciados de uma forma adequada, garantindo, assim, um melhor uso de recursos
financeiros, tempo e recursos humanos. Vale lembrar que uma etapa importante do
gerenciamento de projetos, que muitas vezes é negligenciada, € o planejamento. A maioria
das pessoas que participaram de algum projeto provavelmente ja ouviram frases vindas de
colegas como “Para que planejar se ja podemos por a mao na massa?”’ ou “Por que

desperdicar um tempo valioso?” (HELDMAN, 2009).

Num pais que tem uma forte tendéncia a informalidade como o Brasil, ndo seria de se pensar
que para o gerenciamento de projetos seria diferente. Por isso sdo vistos tantos projetos pais
afora com potencial de trazer bons resultados, porém ndo o fazem por simplesmente ndo se
atentarem a um planejamento inicial. Para um projeto ser finalizado, sendo satisfatério para
todas as partes envolvidas, faz-se necessario que esta atividade seja cumprida. Nao que ela
por si sO va garantir que o andamento do projeto seja perfeito, mas com certeza da uma

direcdo mais clara para que os envolvidos no projeto saibam o que é esperado deles, como
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agir em determinadas situagdes, bem como uma visdo mais ampla do projeto. Assim, tem-se
muito mais chance de obter um resultado adequado para o projeto do que se ndo tivesse sido

feito.

O guia PMBOK (PMI, 2013) traz a definicdo de que gerenciamento de projetos € 0 uso de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos. Este € feito com a aplicacdo e integracdo apropriadas de 47 processos
descritos na literatura em questao, os quais sdo agrupados de uma forma légica em 5 grupos

de processos:

Iniciacdo;

Planejamento;

Execucéo;

Monitoramento e controle;

a c w e

Encerramento;

Outra definicdo é de que o gerenciamento de um projeto € a coordenacdo eficiente e eficaz de
recursos de diferentes tipos. Recursos de ordem financeira, de recursos humanos, entre outros,
sempre atendendo a padrdes ja estabelecidos de prazo, custo, qualidade e risco (LIMMER,
1997, p. 12).

O gerenciamento de projetos resulta em muitas vantagens se comparado com as outras formas
de gerenciamento. Isto, pois pode ser aplicado a diferentes complexidades, orgcamentos e
linhas de negdcio (VARGAS, 2009).

Xavier (2014) complementa o explicado pelo guia PMBOK, dizendo que a aplicacdo do
gerenciamento de projetos durante o trabalho permite que o desempenho seja avaliado, que se
tenha um aprendizado continuo e que se saiba antecipadamente o futuro desempenho com
razoavel confiabilidade. E para isso, se tem o gerente de projetos, responsavel pelos objetivos

do projeto.
4.1.3 O papel do gerente de projetos

De acordo com Heldman (2009), gerentes de projetos sdo profissionais generalistas, com uma

série de competéncias, um especialista em resolucdo de problemas. Podem ter aptiddes
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técnicas, mas ndao é um pré-requisito. Ainda de acordo com a autora, sdo excelentes
comunicadores e capazes de motivar as pessoas, inclusive aquelas que ndo motivo algum para

serem leais ao projeto.

Xavier (2014), na mesma linha de pensamento, afirma que o gerente de projetos nao precisa
ser um especialista na area técnica do projeto, mas em projetos de pequeno porte, esta
experiéncia pode ser um diferencial. Ele complementa frisando que o mesmo deve ter
habilidades e conhecimentos gerenciais, conhecimento técnico dos produtos a serem

produzidos no projeto, bem como da estrutura organizacional onde ele seréa realizado.

Complementando as outras definicbes, o guia PMBOK (PMI, 2013) define o gerente de
projetos como a pessoa alocada pela organizagdo responsavel pela execucdo para liderar a
equipe responsavel por atingir os objetivos do projeto. Muitas vezes, ele torna-se o elo entre a
estratégia e a equipe, pelo gerenciamento de projetos ser uma disciplina estratégica critica, ja
que 0s projetos sdo essenciais para 0 crescimento e a sobrevivéncia das organizacdes. Logo,
este profissional deve possuir, além das habilidades especificas e da proficiéncia de
gerenciamento geral, competéncias como conhecimento em gerenciamento de projetos e um

bom desempenho ao executa-los, bem como comportamentos e atitudes para liderar a equipe.
4.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS TRADICIONAL

Neste item, sera feita uma explicacdo mais detalhada da ferramenta mais usada ao redor do
mundo para o gerenciamento de projetos, o Guia PMBOK, dando maior énfase a etapa de
planejamento. Este, como ja citado anteriormente, é a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. De acordo com o PMI (2013), este guia contém as praticas fundamentais que todo

gerente de projetos necessita para chegar a elevados padrdes de resultados.

Esta ferramenta, que ¢ como se fosse a “biblia” do gerenciamento de projetos e que auxilia
gerentes de projetos e suas respectivas equipes a iniciar, planejar, executar, monitorar e até
encerrar seus projetos, normalmente é utilizada junto a outras ferramentas auxiliares. Estas
ajudam num maior detalhamento do projeto como um todo, com a execucdo de um plano de
projeto. Sdo softwares como Excel e MS Project, por exemplo, que podem ser usados para um
orcamento e cronogramas mais detalhados. Eles, mesmo com toda sua potencialidade e

diversas funcgdes, muitas vezes sdo usados como ferramentas Unicas no gerenciamento de
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projetos e como mera formalidade, sem gerar planos consistentes que realmente auxiliem a

equipe envolvida.

A divisdo feita pelo PMBOK em cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos é
mostrado conforme a figura 5. Como se percebe, sdo atividades que se sobrepdem e que
ocorrem ao longo de todo o projeto. Normalmente, a saida de um processo acaba sendo uma
entrada em outro processo. Por exemplo, o grupo de processos de planejamento fornece ao
grupo de processos de execucdo, o plano de gerenciamento do projeto, ou o plano de projeto,
e conforme ha um avanco no projeto, ele frequentemente atualiza o plano de gerenciamento,

bem como os documentos do projeto (PMI, 2013).

Figura 5 - Interacfes entre 0s grupos de processos em um projeto

A

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos Grupo

de processos de processos de processos de monitoramento de processos

de iniciacao de planejamento de execucao e controle de encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Término

(fonte: PMI, 2013)

Os dois primeiros grupos, o grupo de processos de iniciacdo e 0 grupo de processos de
planejamento, serdo explicados na sequéncia, pois estdo diretamente ligados ao
desenvolvimento do plano de projeto. E este serd comparado com a outra ferramenta para
gerenciamento de projetos trazida no trabalho, o PMC, quando feita a descricdo da mesma,
que tem como sua maior utilidade o planejamento do projeto, mas numa forma mais simples,

visual e colaborativa.
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4.2.1 Grupo de Processos de Iniciacdo

O grupo de processos de iniciacdo € composto pelos processos feitos ao definir-se um novo
projeto ou uma nova fase de um projeto que ja existe, com a obtencéo de autorizacdo para seu
inicio. Neste grupo, sdo definidos aspectos como o escopo inicial, recursos financeiros que
serdo comprometidos, as partes interessadas internas e externas, a selecdo do gerente do
projeto. Informacoes estas, que sdo capturadas no termo de abertura do projeto (PMI, 2013).
Heldman (2009) diz que a iniciacdo da o aval de que um projeto, ou a etapa subsequente do
projeto, deve iniciar, dispondo de uma aprovagdo para que 0S recursos necessarios sejam

comprometidos aquele projeto ou fase.

O objetivo principal deste grupo de processos é nivelar o que as partes interessadas esperam
com o objetivo do projeto, deixar claro 0 escopo e o0 objetivo, bem como mostrar como suas
participacbes podem levar a um atendimento de suas respectivas expectativas. Estes
processos, entdo, auxiliam no estabelecimento do que deve ser alcangado com o projeto (PMI,
2013).

Um envolvimento dos patrocinadores, clientes, e de outras partes interessadas nessa fase de
iniciacdo e ndo somente em fases subsequentes, gera um entendimento compartilhado dos
critérios de sucesso. Como consequéncia, melhora a satisfacdo em relacdo ao resultado do

projeto para todas as partes.

Para melhor explicar o que significa o termo de abertura de projeto, que é uma saida do
grupo de iniciacdo, esta presente um exemplo de sua utilizacdo, para a reforma de uma casa,

no Anexo A.
4.2.2 Grupo de Processos de Planejamento

Pode-se definir planejamento como um processo onde objetivos sdo estabelecidos,
expectativas de ocorréncias de situagOes previstas sdo discutidas, informac6es sdo veiculadas
e comunicam-se os resultados que se almejam alcancar entre diferentes agentes dentro de uma
organizagdo (LIMMER, 1997).

Mattos (2010, p. 21) explica que os beneficios do planejamento, especificamente para obras,

além do fato do gestor adquirir muito conhecimento acerca da intervencao, sao 0s seguintes:
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a) conhecimento pleno da obra;

b) deteccdo de situacdo desfavoraveis;
c) agilidade de decisdes;

d) relagédo com o orgcamento;

e) otimizacao da alocacdo de recursos;
f) referéncia para acompanhamento;
g) padronizacao;

h) referéncia para metas;

i) documentacdo e rastreabilidade;

j) criacdo de dados historicos;

K) profissionalismo

Para um melhor entendimento da importéncia do planejamento, a figura 6 mostra a diferenca
da oportunidade construtiva e da oportunidade destrutiva. Enquanto a primeira € o0 momento
em que se pode mudar o rumo de um servi¢o, que compreende o momento do planejamento, a
segunda é momento onde uma mudanca, além de mais dificil de implantar, € mais cara
(MATTOS, 2010).

Figura 6 - Grau de oportunidade de mudanca em func¢éo do tempo.
3

Concepgho E Deosonvolvimento 5 Exocugho s Finalizagho

04
Oportunidade
?desttutlva

Oxrtunldm

Grau de oportunidade

v

Tempo

(fonte: MATTOS, 2010, p. 22)

O grupo de processos de planejamento, mostrado na figura 7, representa 0S pProcessos
realizados para a elaboracdo do escopo total do esforgo. Também define e refina os objetivos

e desenvolve o curso de acdo que é fundamental para que se atinjam esses objetivos.
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Este grupo de processos tem como beneficio principal tracar a estratégia e a tatica, bem como
um caminho para a conclusdo do projeto ou da fase com um desfecho favoravel. E estes
processos descrevem como isso serd executado, sendo muito mais facil, assim, conquistar a

adesdo e a participacdo das partes interessadas (PMI, 2013).

Figura 7 - Grupo de processos de planejamento
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escopo do projeto tempo do projeto custos do projeto
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: A seta circular tracejada indica que o processo € parte da drea de conhecimento do
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gerenciamento da integragdo do projeto. Esta drea de conhecimento coordena e
unifica os processos das outras areas de conhecimento.

(fonte: PMI, 2013, p. 428)
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As saidas do grupo de processos de planejamento, o plano de gerenciamento do projeto e 0s
documentos do projeto, visam explorar todos os aspectos relacionados ao escopo, tempo,
custos, qualidade, comunicacdes, recursos humanos, riscos, aquisicdes, e gerenciamento das
partes interessadas. Essas saidas podem ser significativamente influenciadas por atualizagdes
feitas durante o projeto, fornecendo, assim, maior precisdo em relagdo ao cronograma, custos

e requisitos de recursos para que se cumpra o escopo definido para o projeto.

As saidas do grupo de processos de planejamento, o plano de gerenciamento do projeto e 0s
documentos do projeto, visam explorar todos os aspectos relacionados ao escopo, tempo,
custos, qualidade, comunicagdes, recursos humanos, riscos, aquisi¢cdes, e gerenciamento das
partes interessadas. Essas saidas podem ser significativamente influenciadas por atualizacfes
feitas durante o projeto, fornecendo, assim, maior precisdo em relacdo ao cronograma, custos

e requisitos de recursos para que se cumpra o escopo definido para o projeto.

A equipe do projeto procura informagfes e incentiva o envolvimento de todas as partes
interessadas no planejamento do projeto e desenvolvimento do plano de gerenciamento e 0s
documentos pertinentes. Para esta etapa, deve ser definido um prazo de término conforme os
procedimentos da organizacdo, que sdo afetados pela natureza do projeto, pelos limites
definidos para 0 mesmo, entre outros fatores relacionados as atividades de monitoramento e

controle e ao ambiente onde o projeto sera executado (PMI, 2013).

De acordo com Heldman (2009), o grupo de planejamento € o grupo que esta envolvido com
0 maior numero de componentes, sendo 0s grupos subsequentes, os de execucdo, de
monitoramento e controle e de encerramento, dependentes do plano gerado nesse grupo, bem
como da documentacdo que foi gerada. Também é destacado que os maiores conflitos nessa
fase estdo relacionados na determinacdo das prioridades do projeto.

Para melhor exemplificar o que é o plano de gerenciamento de projeto, ou o plano de projeto
simplesmente, esta no anexo B um exemplo, para a reforma de uma casa, assim como para o

termo de abertura do projeto.
4.3 PROJECT MODEL CANVAS

Serdo apresentados a seguir 0s principais conceitos relacionados a ferramenta para
gerenciamento de projetos PMC. Também serdo explicadas as principais diferencgas entre este

e 0 método tradicional para gerencia-los, bem como os motivos pelos quais a ferramenta
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trazida ao trabalho é mais indicada para os dias atuais e, principalmente para o tipo de
atividade que séo as reformas.

4.3.1 Introducéo

As metodologias de gestdo de projetos usadas ainda hoje em dia ndo se adaptam muito bem a
realidade das empresas. E a forma cléssica de apresenta-los é através de um plano de projeto
(FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

O plano de projeto é um documento, textual e longo, que junta e organiza todos 0s
documentos pertinentes ao projeto. Estes, vindos da fase de planejamento, sendo executados
pela equipe de gerenciamento de projeto e aprovado pelo patrocinador. Com o plano, é
determinado como o projeto sera executado, monitorado, controlado e encerrado. Também se
planeja a acdo necessaria para atingir os objetivos e o escopo para 0s quais ele foi aprovado
(REIS, 2015).

O fato é que o modelo padrdo de plano de projetos ndo se adapta muito bem ao trabalho na
maioria das organizacbes. Muitas vezes, 0s gerentes responsaveis pelo preenchimento
somente o fazem para cumprir protocolo, ndo vendo alguma utilidade pratica. E faz sentido,
pois seu formato linear e extenso segue um fluxo Unico e longo, ndo ficando clara a relacdo
entre os elementos do projeto, resultando no fato que a maioria dos projetos seja feita sem
haver um profundo entendimento da sua ldgica central (FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

Este fato fica evidente com o plano de projeto, até com o termo de abertura de projeto,
trazidos como exemplo nesse trabalho, presentes nos anexos B e A, respectivamente. S&o
longos, textuais e ainda remetem a outros arquivos complementares, perdendo, assim, muito

de sua praticidade.

Entdo, com a publicacdo do PMC, o conceito de plano de projeto foi de certa forma atingido.
Podem ter a mesma funcionalidade, mas diferem em muitos aspectos. Enquanto um é uma
tela, uma pagina Unica, um diagrama visual, o plano de projeto € um documento longo e
cansativo. Além disso, ele é co-criado e anda na velocidade do compromisso, ao passo que 0

método tradicional é realizado isoladamente pelo gerente de projeto (REIS, 2015).

Para a criacdo do PMC, foram incorporadas ideias dos autores Osterwalder e Pigneur. Estes

escreveram o Business Model Canvas, uma publicacdo que discute a concepgdo de um novo
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negdcio. Enquanto isso, 0 PMC é uma nova maneira de planejar um projeto (FINOCCHIO
JUNIOR, 2013).

Finocchio Janior (2013) define o PMC como uma ferramenta robusta, porém simplista, para
se planejar um projeto. Usa conceitos visuais da neurociéncia. Junto a isso, uma estrutura
I6gica de componentes que formam um plano de projeto. E Brown (2010) diz que uma
representacdo visual de ideias ajuda a ver as relagdes estre os diferentes tdpicos. Logo, auxilia

ao pensar a melhor forma de exemplificar a ideia que se quer passar.

O pensamento visual, um dos mais poderosos e evoluidos no ser humano, é como se chama o
ato de pensar usando a parte do cérebro mais criativa para organizar as informagdes de uma
forma intuitiva e simples. Importantes pensadores defendem o pensamento com o lado direito
do cérebro (PASQUALUCCI, 2015). Especialistas em solucdes criativas de problemas fazem
uso de estruturas visuais, como mapas mentais, que os auxiliam a descobrir e representar

ideias de maneiras que os tragam mais valor (BROWN, 2010).

Assim, facilitam-se descobertas ou decisGes mais inovadoras. E numa sociedade dinamica,
como a que se vive hoje em dia, quem nao inova “ndo sobrevive”. Neste ponto, entra 0 PMC,
que além de melhorar o entendimento geral do projeto, pode ser um auxilio a inovacdes nos

processos.

Entdo, seguindo essa linha, a confeccdo do PMC, algo bem pratico e visual, ndo demanda
nada que algiem ndo tenha & m&o dentro de um escritorio: post-its e folhas formato Al. Esta
sera segmentada em 13 blocos, conforme figura 8, e sera usada como uma tela de fundo —
canvas, em inglés. O canvas, bem diferente de um template de plano de projeto, funciona
como uma agenda. Nela, as partes interessadas do projeto irdo conceder a l6gica do projeto
(FINOCCHIO JUNIOR, 2013).
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Figura 8 - Project Model Canvas
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(fonte: http://www.pmcanvas.com.br/download/)

Para efeito de comparacdo, € trazida na figura 9 a diferenca entre o PMC e o plano de

gerenciamento do projeto proposto pelo PMBOK. O canvas engloba os 23 processos de

gerenciamento do projeto pertinentes ao grupo de processos de planejamento, mostrando

como uma “simples” ferramenta pode ter tanto significado para um projeto.
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Figura 9 - Comparagéo entre o PMC e 0 PMBOK
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(fonte: https://pt.slideshare.net/finocc/o-project-model-canvas-e-o-guia-pmbok)

A construcdo do canvas, feita preferencialmente em equipe e com pelo menos uma pessoa

presente que tenha conhecimentos basicos sobre gerenciamento de projetos, possui quatro

etapas:

1) conceber;

2) integrar;

3) resolver;

4) comunicar/compartilhar.

Na primeira etapa, preenchendo a ferramenta com sentengas curtas em post-its, serdo

respondidas as seis perguntas fundamentais de um projeto:

1) “por que?”;

2) “o que?”;
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3) “quem?”;
4) “como?”;

5) “quando e quanto?”;

Na segunda etapa, é feita uma integracdo dos componentes, para se obter uma consisténcia
entre os blocos. Na terceira etapa, sdo identificados os pontos em que a constru¢do do canvas
“parou”, por indefini¢des, falta de informagdes ou contradi¢des. Serdo as “li¢des de casa”. E
na quarta e Gltima etapa, ele servira para gerar outros documentos, como, por exemplo,
apresentagdes, cronogramas e orcamentos detalhados. Dentre estas etapas, foi resolvido dar

enfoque a primeira, de concepg¢do, bem como a segunda, a parte de integracao.

4.3.2 Concepcao

De acordo com Finocchio Junior (2013), as perguntas fundamentais, definidas anteriormente,
servem para que qualquer um entenda o projeto. A resposta as perguntas antecessoras facilita

a resposta as sucessoras. Elas se encontram na tela, de acordo com a figura 10.

Figura 10 - Perguntas fundamentais do PMC

QUEM?

COMO? QUANDO

e
QUANTO?

(fonte: http://blog.myscrumhalf.com/2013/05/project-model-canvas/)
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Para cada pergunta fundamental, h& os respectivos componentes, conforme j& mostrado na
figura 8. Em cada um, serdo escritas sentengas curtas em post-its, com informagdes
especificas do projeto. O fato de ter que ser breve em cada sentenca por questdo de espaco
obriga a equipe que vai preencher o canvas a refletir bem sobre o projeto para conseguir

resumir em poucas palavras questdes importantes.

Recomenda-se responder as perguntas na ordem ja citada. Se ainda ndo foi finalizada uma
resposta, ndo € hora de se preocupar com a proxima. Especificamente em relacdo a pergunta
“Por qué?” vir antes da pergunta “O qué?” nesta ferramenta, ndo ¢ um mero acaso. De acordo
com Decker (2010, adaptado pelo autor), a primeira é o significado por tras da segunda, pois
assim as pessoas podem ver que suas contribuicbes fazem a diferenga, mesmo que seja
pequeno perto do todo. Sdo chamadas para algo mais, ¢ sua motivacdo para a acao, que ¢ “O

qué?”.
4.3.2.1 Por que fazer o projeto?

Basicamente, 0 que se busca ao fazer um projeto é a melhoria, saindo de uma situacao atual
com problemas e demandas nédo atendidas. Os problemas e demandas existentes fardo parte da
justificativa do plano de projeto. As melhorias constituirdo os beneficios, e o que nos
transportara para o futuro com maior geracdo de valor é o objetivo do projeto (FINOCCHIO
JUNIOR, 2013).

A justificativa deve conter os problemas que a organizagdo atualmente enfrenta, mas também
oportunidades ndo exploradas, como projetos fora do padrdo, perda de faturamento, perda de
clientes, entre outros. O objetivo deve ser SMART (specific, measurable, achievable, realistic
and time based), isto é, especifico, mensuravel, atingivel, realista e temporizavel, expressdes
traduzidas do inglés. O beneficio é o que se espera conquistar apds a implantacdo do projeto,
como aumento de faturamento, por exemplo (PROJECT BUILDER, 2015).

Em relagdo aos beneficios, estes devem ser divididos em duas partes. Em uma parte, 0s
beneficios para quem fez a venda do projeto, sejam eles financeiros ou mais abstratos,
intangiveis. Também poder ser usados para demonstrar a contribuicdo destes para os objetivos
estratégicos da organizacdo. Na outra parte, serdo listados os beneficios para o cliente, que

inclusive poderdo ser Uteis para conquistar um proximo projeto para este mesmo cliente. Cada
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beneficio deve ser classificado conforme sua contribuicdo, de intensidade baixa a alta
(FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

Ha de se atentar para que estes beneficios sejam ecologicamente corretos, que busquem um
atenuamento dos impactos sociais e ambientais, no caso de ser uma organizacdo que, além de
lucro, preze por uma responsabilidade socioambiental e sustentabilidade. Também, lembrar
que estes so se justificam se tiverem um diadlogo com os objetivos e a justificativa do projeto
(FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

4.3.2.2 O que o projeto produz?

Todo projeto gera um produto, seja para um cliente ou até para vocé mesmo, se for um projeto
pessoal. Este possui especificacOes e requisitos que determinam a qualidade que vai ser
recebida. Além disso, deve haver um engajamento do cliente como parceiro no processo, pois

assim havera informacGes mais precisas sobre a demanda a que se deve atender.

O produto do projeto deve ter caracteristicas claras e mensuraveis, sendo descrito justamente
0 que sera entregue ao cliente. O produto ndo precisa ser algo fisico, mas pode ser também um

servico ou até um resultado.

Os requisitos sdo a forma que o cliente comunica a equipe 0 que necessita ou deseja no
produto que seré recebido quando o projeto chegar ao término. Para isso, a comunicagdo entre
as partes interessadas devera ser clara e precisa, para que se evitem decep¢des futuras
(FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

De acordo com a 1SO 9.001 (2015), o comprometimento com relagdo ao cliente deve ter foco

em trés aspectos:

1) os requisitos do cliente e os requisitos estatuarios e regulamentares;

2) 0s riscos e oportunidades que possam afetar a conformidade e a satisfacdo do
cliente;

3) manter o foco no aumento da satisfacdo do cliente
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4.3.2.3 Quem trabalha no projeto?

Esta é uma pergunta essencial, pois ajuda a limitar o problema que se quer atacar. Tendo claro
guem pertence a equipe e quem nao, sera possivel fazer uma diferenciacdo, também, do que é
interno e externo ao projeto. Aspectos estes, que deverdo serdo controlados e monitorados,
respectivamente (FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

Para o primeiro campo a preencher, deverdo ser definidos os stakeholders externos e fatores
externos. PMI (2013, p. 555) define stakeholders como “Um individuo, grupo ou organizagao
que possa afetar, ser afetado, ou sentir-se afetado por uma decisao, atividade, ou resultado de
um projeto”. Esta identificagdo é um processo que se exige continuidade, podendo apresentar

dificuldades para uma correta designacao.

Inclusive, uma tarefa de grande importancia para o gerente de projetos é o gerenciamento das
expectativas das partes interessadas (PMI, 2013). Estes poderiam ser, entdo, o cliente e o
patrocinador do projeto, por exemplo. J& os fatores externos, como o nome ja diz, esta
relacionado ao ambiente externo ao projeto, mas que se ndo monitorados, poderdo afetar de
alguma maneira o andamento do projeto. Fatores como comportamento da economia, normas
regulatorias, disponibilidade de tecnologia, dentre outros (FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

O segundo campo, equipe do projeto, consiste nas pessoas que tenham algum papel ou
responsabilidade designada para sua conclusdo (PMI, 2013). No canvas, sempre se fard uma
associacao dos membros da equipe com seus respectivos papéis. Todos que executam algo no
projeto t€ém que estar no bloco “equipe”, identificados com suas fungdes na esfera do projeto.
Deseja-se que todos aqueles que possuem entregas criticas ou com maior importancia no
projeto estejam na esfera de controle do gerente de projeto. Outra tarefa designada ao gerente
é que consiga que as pessoas em sua esfera de influéncia priorizem as tarefas para seu projeto,
incluindo todos os membros da equipe e mais pelo menos duas partes interessadas externas,
de preferéncia o cliente e o patrocinador (FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

4.3.2.4 Como vamos entregar o projeto?

Nessa etapa, serd respondido o modo que o trabalho serd entregue no projeto. Para que isso
ocorra naturalmente, é de suma importancia definir o que sera entregue e 0S responsaveis,

suas premissas e restricoes.
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Premissas séo fatores que se associam ao escopo do projeto. Para fins de planejamento, séo
considerados como verdadeiros, reais ou certos, sem que se tenha que provar ou demonstra-
los (PMI, 2013). Sdo como hipdteses ou pressupostos. Sotille (2012) complementa dizendo
que toda premissa tem um risco associado. Faz-se necessario, principalmente, fazer
suposicdes ou hipdteses, de uma forma afirmativa, sobre os componentes fora da esfera de
controle de influéncia do gerente de projeto, o que esperamos de cada um deles, em relagédo ao
projeto (FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

Entregas sdo as partes menores do resultado final que, integradas, dardo garantias da
conclusdo do projeto. Devem ser tangiveis, palpaveis, mensuraveis e verificaveis. Neste
momento, a utilidade de trazer para o time pessoas com experiéncia e conhecimento técnico
acerca desta atividade cresce, para reconhecer entregas menos evidentes. Porém, deve-se
focar nas entregas mais relevantes e nos grandes grupos de entregas, para que todas partes
interessadas entendam a l6gica do projeto (FINOCCHIO JUNIOR, 2013). Kerzner (2006)
complementa dizendo que os gerentes de projeto atuais devem focar mais no gerenciamento

das entregas do projeto ao inves de passar orientacdo técnica a equipe do projeto.

Restricbes sdo fatores internos e externos relacionados ao escopo do projeto, configurando-se
como um limite para as opgdes da equipe de gerenciamento do projeto. Em geral, s&o
requisitos obrigatorios e também podem ser clausulas de um contrato (SOTILLE, 2012).
Finocchio Janior (2013) complementa dizendo que a equipe deve fazer uma andlise de em
guais momentos do projeto serdo incididas as restricdes, focando em solugbes viaveis que

tenham uma resposta a elas.
4.3.2.5 Quando o projeto sera concluido e quanto custara?

Primeiramente, serdo explicados os motivos pelos quais estas duas perguntas estdo juntas e
somente ao final do processo. Isso acontece, mesmo sendo as primeiras perguntas que o
patrocinador faz. Estas duas perguntas englobam trés componentes da ferramenta: riscos,

linha do tempo e custos.

Em relacdo a elas estarem ao final do processo de preenchimento do canvas, isto ocorre, pois
sO ha a possibilidade de responder as duas perguntas com propriedade depois de ja ter feito as
outras definicdes sobre o projeto. E necessario ter clareza, para fazer estimativas de prazo e

custo, da causa que é defendida pelo projeto, como serdo feitas as entregas, etc.
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Sobre o fato das duas perguntas estarem juntas, € que tempo e custo ndo podem ser
dissociados. Isto acontece, pois, para um devido acompanhamento das atividades, este deve
ser fisico-financeiro (FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

O primeiro componente do bloco a se preencher, riscos, tem como definicdo eventos futuros e
incertos relevantes ao projeto. S&o identificados e analisados os riscos do projeto. Aos de mais

impacto, devemos procurar e implantar as respostas.

Ja os campos “Linha do Tempo” ¢ “Custos” devem estar associados as entregas do campo
“Grupo de Entregas”. Para o primeiro, ¢ sugerido que se divida em quatro periodos definidos
pela equipe do projeto. Ao segundo, deve ser distribuido o gasto previsto pelos grupos de
entregas ja definidos (PROJECT BUILDER, 2015).

4.3.3 Integracgao

Muitas vezes, na elaboracdo de um plano de projeto tradicional, cada membro da equipe fica
responsavel por uma das partes do plano, como cronograma, €scopo, riscos, entre outros,
guando néo feito isoladamente pelo gerente de projeto. E o resultado dessa elaboracdo feita
separadamente pelos integrantes normalmente ndo é satisfatdrio, por conta das inconsisténcias
entre os diferentes blocos. Nesse processo, o que falta € uma integracdo entre as partes. O

conjunto deve fazer sentido, bem como uma parte em relagdo & outra.

O canvas, mesmo sendo feito em equipe, também esta sujeito a inconsisténcias. Por isso, 0
PMC propde que seja feito, logo ap6s a etapa da concepc¢do, 0 processo de integracao,
conforme figura 11. Este processo, denominado como protocolo de integracdo, € composto
por oito passos listados abaixo (FINOCCHIO JUNIOR, 2013, p. 132):

Os pontos mencionados nas justificativas sdo sanados?

O objetivo se revela suficiente e necessario?

Todos 0s requisitos “tém dono” e definem o produto?

Estdo subordinados ao projeto aqueles que precisam estar?

Obtivemos convergéncia formulando premissas validas?

As limitacGes aplicaveis ao trabalho estéo identificadas na forma de restri¢cGes?

N o a bk~ w DR

Os riscos cobrem o que ja sabemos do projeto e vislumbram, ao mesmo tempo,
0 que ainda ndo sabemos?

8. O cronograma e 0 orcamento estdo orientados por entregas?
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Figura 11 - Protocolo de integracdo do PMC

(fonte: FINOCCHIO JUNIOR, 2013, p. 132)

No passo 1, deve-se verificar se os problemas que deram origem ao projeto sdo resolvidos.
Para isso, ¢ necessaria uma compatibilizagdo do bloco “Justificativas” com os demais blocos.
Primeiro, com o bloco “Beneficios”, ver se algum dos beneficios gerados literalmente
combate os problemas do bloco “Justificativas”. Mas, independente de onde estiver no

canvas, o importante é que todos os problemas sejam sanados nos demais blocos.

No passo 2, ha de se fazer uma checagem quanto a suficiéncia do objetivo para superar o
passado descrito nas “Justificativas” e alcancar os “Beneficios” esperados. Primeiro, se faz
uma analise se falta enriquecer o objetivo SMART com algo relevante e, depois, se tudo que

ai foi mencionado é imprescindivel para se conseguir os beneficios.

No terceiro passo, deve ser verificado se cada requisito mencionado esta relacionado ao
produto descrito. Com isso, caso haja uma resposta negativa, é possivel que este requisito

deva ser posicionado no bloco “Restricdes”. Também, se algum do bloco “Stakeholders
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Externos” ¢ “dono” de algum dos requisitos, pois, caso sim, ¢ muito provavel que ele seja

cliente do projeto.

Na etapa 4, deve ser feito o questionamento se estdo subordinados ao projeto aqueles que
deveriam estar. Primeiramente, verificar se o patrocinador esta identificado e se esta inserido
na esfera de influéncia do gerente de projeto. Depois, analisar se ha a presenca de alguém na

equipe que ndo contribui para, pelo menos, um grupo de entregas.

No quinto passo, as premissas devem ser analisadas quanto a sua validade. Para isso,
perguntas como “O que contamos que sera provido por cada um dos stakeholders externos ao
projeto?” e “No ambito de quais pardmetros dos fatores externos nosso plano vai funcionar?”
devem ser respondidas. Fatores tecnoldgicos e de méo de obra também devem ser lembrados
como possiveis fontes de premissas, bem como as condicGes de liberacdo de recursos e por

guem esta sera feita.

No passo 6, verificam-se as limitagdes aplicaveis ao projeto, se estas estdo alocadas na forma
de restricdo. Para uma consisténcia do plano de projeto, cada uma das restricbes deve estar
relacionada com um desses trés elementos: um ou mais membros da equipe, uma ou mais
entregas do projeto e ao projeto como um todo. Por fim, deve-se cuidar para que nao tenha

sido posicionado como restri¢do algo que, na verdade, é um requisito do produto.

O sétimo passo consiste um diagndstico dos riscos pertinentes ao projeto. Se eles cobrem o
que ja& se sabe do projeto e, a0 mesmo tempo, compreendem o que ainda ndo é conhecido.
Primeiramente, analisam-se as premissas, cujas negacdes geram ao menos um risco. Outro
ponto importante sdo as entregas, que contém a maior parte dos riscos. Baseados no impactos
e probabilidade de cada risco, deve ser feita uma estratégia para cada um deles, sendo as
opcodes prevencao, transferéncia, mitigacao ou aceitacédo. E essa escolha depende do resultado

da multiplicagéo do impacto pela probabilidade, melhor explicado no PMC.

O ultimo passo tem a ver com o cronograma e o0 or¢camento. Estes devem estar orientados por
entregas. Mesmo sendo muito provavel que ambos 0os campos sejam trabalhados com maiores
detalhes em outras ferramentas como MS Project e Excel, desde o momento do planejamento
devem estar “amarrados” com as entregas. Isto, pois devem ser monitorados em conjunto,

além de fazerem trocas entre si, ja que quando aceleramos um projeto, diminuindo seu tempo
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de entrega, normalmente os recursos financeiros dispendidos aumentam (FINOCCHIO
JUNIOR, 2013).

4.4 DIFERENTES USOS DO PMC

Atualmente, numa sociedade que preza tanto pela velocidade de comunicacdo e
compartilhamento instantdneo de informacgfes, qualquer ferramenta deve ter opcoes
compativeis com esse estilo de vida. Para o gerenciamento e planejamento de projetos,

obviamente, ndo seria diferente. E a ferramenta PMC supre esta necessidade.

Embora seu uso fisico, na forma de uma tela, e com post-its com sentencgas curtas, que
expressem somente o essencial para o projeto, ao fazer o preenchimento do canvas, seja de
imprescindivel importancia, pois tem todo um apelo visual e colaborativo, a possibilidade do
uso online e mobile, vem muito a acrescentar a ferramenta. Assim, é possivel que o0 escopo do

projeto seja visualizado e editado tanto em seu escritorio, quanto em tempo real, por exemplo.
4.4.1 Uso online

O uso online, sendo este gratuito, como sera descrito num passo-a-passo nas figuras 12 a 14,
possibilita que o quadro seja preenchido de qualquer lugar onde possa acessar seu
computador. Além disso, permite que se adicione outras pessoas, da equipe de projeto, para
que elas também possam visualizar e editar conforme as necessidades que se fizerem presente

no decorrer do projeto.

A primeira figura do passo-a-passo, a figura 12, mostra o cadastro do seu canvas, onde
preenche algumas informacdes basicas do seu projeto. Informagfes como a pessoa designada
como gerente do projeto, o segmento que o projeto esta inserido, o tamanho da equipe, entre
outros aspectos. A figura 13 mostra a visdo geral da ferramenta, o quadro todo. Nesse quadro,
é possivel clicar no campo que se deseja e fazer o preenchimento do mesmo, de acordo com a
figura 15. Nesta, foi exemplificado o preenchimento do campo justificativas, que € o primeiro

a ser preenchido na ferramenta, mas é valido para todos 0s outros campos.
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Figura 12 - Cadastro do canvas online

=4 Cadastre seu canvas

Selecione o tipo de canvas *

Project Model Canvas

Digite o nome do gestor do projeto *

IMarcelo Vieira Rosa

Digite um titulo *

Pequenas Reformas

Digite uma descrigao do seu canvas

Selecione tipo de moeda *

Real (R$)

56

0/500

Acesso externo* Regido "
Nao ¥ Regido Sul
Segmento " Numero de Funcionarios *

% Construcdo e Incorporacéo 2-9 funcionérios

Figura 13 - Project Model Canvas online

Pequenas Reformas | Gerente de Projeto: Marcelo Vieira Rosa

Py Justificativa

L] Produto o Stakeholders

(fonte: app.projectcanvas.online/)

A7 Beneficios Futuros

+2), Equipe

(fonte: app.projectcanvas.online/)
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Figura 14 - Preenchimento de um componente do canvas online

Adicionar Card na Area Justificativa

©@ @ © O 0 @O

LISTAR CANCELAR CONFIRMAR

(fonte: app.projectcanvas.online/)
4.4.2 Uso mobile

Do mesmo jeito que foi feito para o uso online, seré feito um passo-a-passo para o uso mobile.
Neste, ainda € possivel o uso da ferramenta em tempo real, em forma de aplicativo, para
smartphone, o que traz enormes beneficios, pois assim é possivel que uma visualizacdo e
edicdo das informacdes do projeto sejam feitas em qualquer lugar, inclusive no local onde esta
sendo realizado o projeto.

De acordo com o Project Builder (2015), o PM Canvas APP, nome dado ao aplicativo,
permite também que o resultado seja projetado em tempo real durante a criacdo do canvas.
Além disso, consegue-se gerar um arquivo ao final da sessdo, que pode ser compartilhado
com os stakeholders.

Imagine uma situagdo, onde o gestor do projeto, no caso das obras de reforma, um arquiteto
ou engenheiro, os profissionais habilitados para tal atividade, faz o gerenciamento de diversas
reformas, o que é comum no mercado de trabalho. Com essa ferramenta mobile, este
profissional pode acessar o panorama geral do projeto e se atualizar do mesmo de uma forma
guase instantdnea, podendo, assim, antes de ir fazer uma visita a obra, ter valiosas

informacoes.
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Entdo, para demonstrar o seu uso, foram trazidas ao trabalho algumas figuras para um devido
entendimento. A primeira figura, a figura 15, assim como no uso online, mostra o cadastro do
seu canvas, com a possibilidade de adicionar o email de outro participante. Na sequéncia, a
figura 16 mostra todos os componentes do canvas, onde pode clicar no que desejar e

preenche-lo, conforme a figura 17.

Figura 15 - Cadastro do canvas mobile
Sl NOVO CANVAS v

PITCH

Pequenas Reformas

PARTICIPANTES

Digite o e-mail

Marcelo Vieira Rosa @ Q

(fonte: PM Canvas APP)

Figura 16 - Componentes do canvas mobile

i (OMPONENTES <3 &
PITCH m
Pequenas Reformas et

PORQUE?

@ Justificativa
(G Objetivo SMART

]l Beneficios

Produto

Requisitos

Stakeholders

Equipe
COMO?

> Premissas
(ﬂﬂ(ﬂ Grupo de Entregas

@ Restricoes
QUANDO E QUANTO
Il Riscos
= Linha do Tempo

$$ Custos

(fonte: PM Canvas APP)
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Figura 17 - Preenchimento de um componente do canvas mobile
i JUSTIFICATIVA 1

(fonte: PM Canvas APP)
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5 CONTRIBUICOES DO ESTUDO REALIZADO

Este capitulo visa apresentar o que foi obtido na pesquisa, feita através de entrevista e um
exercicio de preenchimento do PMC. Pesquisa esta, feita com um profissional com formacao
adequada e experiéncia profissional na area de estudo. Primeiramente, aborda o método como
foi feita a entrevista, bem como o exercicio de preenchimento da ferramenta. Apds, sdo
mostrados ambos o0s resultados, relacionando-os com o ja obtido nas referéncias
bibliogréficas. Finalizando, os pontos a se destacar quanto ao gerenciamento de reformas e ao

uso do PMC para este tipo de intervencao.
5.1 INTERAQAO REALIZADA: METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado para a obtencdo de dados e a exploragdo dos conhecimentos
com o profissional atuante na area de estudo foi o de entrevista. Ao invés da técnica de
questionario, muito usado em trabalhos académicos, foi escolhido a entrevista individual, pois
esta possui alguns beneficios em relacdo aos questionarios, tendo como qualidades (LODI,
1971, p. 27):

a) permitir maior oportunidade ao entrevistado em relacdo ao questionario, pois a
falta de informacao € corrigida a tempo;

b) prover maior oportunidade ao respondente para interpretar as perguntas e
entender de forma correta o seu significado;

c) permitir a flexibilidade na determinacdo da sequéncia de perguntas e nas
plavras adequadas;

d) proporcionar maior controle sobre a situa¢do, somando-se a observagao pessoal
do entrevistado;

e) validar as respostas de acordo com as agfes corporais e comportamentais do
entrevistado

Além da entrevista, também foi planejado para a interacdo com o profissional um exercicio de
preenchimento do PMC, para testar o seu uso para o tipo de intervencdo tema deste trabalho.

Este exercicio, feito logo apds a entrevista, sera explicado na sequéncia.
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5.1.1 Método usado na entrevista

O método usado na entrevista feita com o profissional foi a da entrevista individual
semiestruturada. As entrevistas individuais, bem como os grupos focados, vém se
estabelecendo como o0s principais métodos para coleta de dados, quando se objetiva uma
pesquisa qualitativa, pois estas proporcionam uma exploragdo profunda acerca de um
determinado tema, com um grande envolvimento entre entrevistado e entrevistador
(RIBEIRO; MILAN, 2007).

Ribeiro e Milan (2007) comentam que, apesar da existéncia de um roteiro, quando
semiestruturadas, as entrevistas individuais ndo tém uma rigidez em sua estrutura, permitindo
ao entrevistador adaptacfes ao roteiro dependendo do rumo que a interacdo estiver tomando.

E este tipo de entrevista é recomendado que seja o escolhido, principalmente quando:

a) entrevistado é uma pessoa timida;
b) tempo disponivel para a entrevista é restrito;
) pesquisador ja tem um bom conhecimento acerca do assunto.

Entdo, com os dois Gltimos motivos para a escolha serem considerados verdadeiros pelo autor,
a abordagem da entrevista semiestrutura foi a que melhor se adaptou a situacdo. Apds essa
escolha, tendo a finalidade da interacdo ja sido pensada, deve-se atentar aos seguintes
aspectos (RIBEIRO; MILAN, 2007, p. 11-15):

a) escolha dos entrevistados;

b) agenda e horério;

c) local das entrevistas;

d) roteiro das questdes;

e) forma de registro dos dados;

f) alternativas para a analise das informagdes.

5.1.2 Roteiro da entrevista

O roteiro das questfes que serdo abordadas na entrevista serve apenas para uma orientacdo

geral, j& que o entrevistador pode adicionar perguntas, se assim achar necessario. Cada
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interacdo terd seu roteiro proprio, mas em geral o roteiro tera a seguinte estrutura (RIBEIRO;
MILAN, 2007, p. 14):

1) introducdo explicando os objetivos da pesquisa e confirmando o interesse na
participacao;

2) pergunta inicial para quebrar o gelo e estabelecer comunicagao entre as partes;
3) perguntais centrais que abordam as questdes basicas da pesquisa;

4) pergunta resumo onde o entrevistador faz um resumo do que foi dito e verifica
se este é fiel;

5) pergunta final questionando se ha mais alguma informacao a ser acrescentada;
6) agradecimento pela participacao.

O autor baseou-se no roteiro proposto por Ribeiro e Milan (2007, p. 14), fazendo adaptacGes
conforme achou pertinente ao objetivo da pesquisa. O roteiro da entrevista realizada encontra-

se no apéndice do trabalho, nos itens 1 a 5 e no item 9.
5.1.3 Método usado no exercicio de preenchimento do PMC

O exercicio de preenchimento do canvas com o entrevistado foi pensado com o intuito de
abordar como seria utilizad-lo na pratica profissional, os beneficios que ele pode vir a trazer
para o planejamento da interven¢do, bem como algo que possa vir a ndo ser de muita serventia

para esta atividade. Para isso, a atividade foi dividida em duas partes: concepgéo e integragéo.

A primeira serve como um brainstorming, que ¢ uma “tempestade de ideias”, uma atividade
desenvolvida para explorar o potencial criativo de um individuo ou de um grupo, para
objetivos pré-determinados. Nesta etapa, as partes envolvidas fazem o passo-a-passo da
ferramenta, mas sem muita analise do PMC como um todo e as relagBes entre os campos. Para
tal, deve-se seguir a ordem pré-estabelecida para o preenchimento, comegando com o campo

justificativas e terminando com o campo custos, como ja explicado no capitulo 4.

A segunda parte, integragdo, serve para avaliar a consisténcia entre os campos, bem como da
ferramenta como um todo. Ela vem para fortalecer o planejamento do projeto, bem como
preencher algumas lacunas deixadas ap0s a primeira parte. E isto € feito conforme o protocolo

de integracdo, mostrado na figura 17, e descrito na sec¢do 4.3.3 do trabalho.

O roteiro do exercicio de preenchimento € mostrado no apéndice A do trabalho, nos itens 6 a
8.
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5.1.4 O entrevistado

Ribeiro e Milan (2007, p. 12) comentam que, na escolha dos entrevistados, cabe considerar o
seu conhecimento sobre o assunto em questdo e a sua disposicdo para falar. Logo, a escolha
deve recair sobre aquelas pessoas que, potencialmente, possuem maior volume de
informagdes relevantes para a pesquisa e que estdo disponiveis, em questdo de tempo e

vontade, para participar das entrevistas.

Em relacdo ao numero de entrevistados, isto ndo é definido previamente quando feitas
entrevistas individuais, somente administrados conforme o fluxo de informacGes. O término
das entrevistas é determinado quando estas ja tém informacdes suficientes para responder as
questdes basicas da pesquisa (RIBEIRO; MILAN, 2007).

5.2 INTERACAO REALIZADA E SEUS RESULTADOS

Esta secdo explica os critérios usados na escolha do profissional para a realizacdo da
interacdo, que inclui uma parte de entrevista e outra de preenchimento da ferramenta. Apos,
sdo explicados os resultados nas atividades. Por limitacdo de tempo dos participantes, ja que a
interacdo foi calculada para em torno de trés horas, acabou sendo escolhido somente um
profissional, um arquiteto com experiéncia em reformas e que ja tem afinidade com o autor. O

roteiro da interacdo feita esta presente no apéndice A do trabalho.
5.2.1 O entrevistado

O entrevistado foi selecionado, pois é capacitado tanto em termos de formacdo, arquitetura,
guanto em experiéncia profissional. Experiéncia esta, especificamente na area de reformas,
que é o assunto do trabalho, auxiliando assim no cumprimento dos objetivos e diretrizes do
trabalho.

Este profissional, complementando, se adapta bem ao escopo do trabalho, pequenas reformas,
pois a maioria de seus trabalhos se encaixa nessa categoria, ja definida no capitulo 3. Além
disso, atua em reformas residenciais e comerciais, enriquecendo ainda mais o trabalho com
experiéncias vindas desses dois tipos de reformas que diferem em alguns aspectos, deixando,

assim, o escopo do trabalho ndo limitado a um ou outro tipo de reforma.
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5.2.2 Resultado da interacéo

Seguindo o roteiro'* elaborado pelo autor, primeiramente foi feita uma introducéo acerca do
tema da pesquisa e da importancia que ele tem para a realidade das reformas no Brasil.
Também, foram explicadas as motivagbes para a realizacdo desta pesquisa, dando
continuidade a estudos anteriores sobre reformas. Setor este que possui muitos problemas a
serem sanados, sendo um destes a parte gerencial, e, mesmo assim, ainda ha muito poucos

estudos sobre.

Apos essa introducdo, o entrevistado comentou sobre sua formacdo académica e sobre sua
experiéncia profissional. Ele é arquiteto, com experiéncia desde execucdo de obras, projetos
de mobiliarios, reformas e decoracdo de novas residéncias. Também, teve passagem pela

Secretaria de Obras do Estado, bem como no setor de Patrimdnio Histdrico.

Apos o término da graduacdo, comecou a trabalhar e ainda trabalha como responsavel pelo
gerenciamento de obras de um banco, o qual prefere manter sigilo. E dentro dessas obras,
estdo consideradas desde a construcdo de novas agéncias, pequenas a grandes reformas, bem
como algumas adequacdes. Neste cargo, ja gerenciou aproximadamente 100 intervencdes em
agéncias bancérias. Além desta consideravel experiéncia, participou de obras em shopping

centers e ja gerenciou 12 reformas residenciais.

Agora sobre o seu método de gerenciar reformas, explicou de forma resumida como ele
trabalha em relacdo a reformas residenciais. O cliente o procura, através de indicaces, e ele
vai até o local. L4, ele consegue conhecer melhor o cliente, suas preferéncias, que fala um
pouco sobre tudo, o que o profissional considera importante para que seja criada uma relacéo
mais proxima entre eles. Apds, comenta sobre 0 que deseja para sua reforma, e o arquiteto o
vai estimulando para falar mais sobre, até chegar a um nivel mais avancado sobre suas
preferéncias e o que ele deseja que seja feito. Neste momento, ele ndo expde muito suas ideias
ainda, até por precaucdo de sua parte para que o cliente ndo fiqgue com elas e depois nao
contrate seus servi¢os. O registro desse primeiro encontro é feito, informalmente, numa

agenda.

ApOs esse primeiro encontro, com base nas informagfes ja coletadas e dos recursos

financeiros disponiveis, € feito um orcamento inicial do servico a ser executado. Este €

%0 roteiro da entrevista esta no apéndice A do trabalho.
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apresentado num segundo encontro com o cliente, o qual é explicado e analisado em conjunto.
Tendo esse or¢camento inicial em maos, o cliente estd apto a dizer se aprova a continuidade
para a proxima etapa. Nesta terceira etapa, ele vai de novo até ao local, dessa vez para fazer
medicdes. Ele leva sua trena digital e manual, para que assim consiga refinar o orcamento e
desenvolver o anteprojeto. Este, entdo, apresentado ao cliente num quarto encontro, deve ser
aprovado pelo mesmo ou, se for o caso, requisitadas algumas mudancas, até este ser

aprovado.

Baseado nesse anteprojeto aprovado e em quantificagbes mais precisas, é orcado com o
empreiteiro 0s servigos que serdo necessarios para a execucao da reforma. Assim, tem se 0
orcamento total. Com ele em maos, se aprovado, ele e o cliente assinam o "orgamento-
contrato”, num quinto encontro, bem como combinam o valor da entrada a ser pago mais as
taxas do Registro de Responsabilidade Técnica, que é direcionado aos arquitetos, ou

simplesmente RRT. Assim, pode-se comecar a obra.

Comentou que, normalmente, os clientes querem que a reforma comece o quanto antes,
esquecendo-se da importancia da parte de desenvolvimento do projeto, o que ele considera
vital para uma boa reforma. Sobre a parte de execuc¢do, diz que ndo se responsabiliza por mao
de obra ndo indicada por ele e que acompanha o andamento da obra trés vezes por semana e
em algumas atividades que considera criticas, como recebimento de alguns materiais mais
caros e atividades de maior risco que exijam a sua presenca. Em relacdo a médo de obra que
vai executar, ndo faz contrato com eles, por atuar ha anos com este empreiteiro, o qual € de

sua confianca.

Ressaltou uma obra que, durante a execucgéo, teve que viajar. Nessa, dez dias depois dele
viajar, chegaria o mobiliario. Os trabalhadores s6 tinham que acabar atividades como pintura
nesse tempo e que estava com um prazo com uma certa folga. Mas, quando voltou e viu que
ndo tinham acabado o pouco que faltava, houve muito desgaste entre ele e os trabalhadores,
pois, no mesmo dia, viria a equipe dos mdveis para instalad-los, mas estes ndo poderiam
realizar esta atividade com essas condig¢Oes. Diz que isso aconteceu, pois a equipe que estava
executando pegou outra obra nesse meio tempo, ja que ele ndo estava ali para supervisionar.
Discutiu, entdo, com os trabalhadores, sendo que um deles, mesmo ndo tendo cumprido o

acordado, ndo aceitou sua reclamacao, pegou suas coisas e foi embora.
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Depois, comentou um problema que ocorreu na reforma de uma agéncia bancéria. A
responsavel pela construtora que executava a obra na agéncia em questdo passou por cima de
sua maior autoridade na obra, ndo respeitou a hierarquia. Ela mandou a equipe fazer uma
intervencao no sistema elétrico, sendo que ele havia dito que isso ndo era para ser feito, pois
ainda ndo tinham o laudo do especialista que autorizasse que essa atividade poderia ser feita
sem maiores problemas. Isso causou um atrito entre ele e a construtora, mas acabaram
conseguindo resolver o problema sem chegar a equipe de engenharia do banco, o que, de

acordo com ele, traria muitas incomodacdes.

Entdo, para ele, o maior problema que acontece no gerenciamento de reformas é a parte de
comunicagdo entre as partes, que acaba influenciando diversas atividades e atrapalhando a
execucdo. Diz que para ele, todos os lados tem que ter uma postura de um ajudar ao outro,

construindo, assim, uma relacdo “ganha-ganha”.

Depois, complementando, citou outro problema que j& ocorreu algumas vezes, que é da
dificuldade de interpretar projetos por parte dos executores. Citou um exemplo que havia um
profissional que tinha muitas dificuldades ao ler os projetos de elétrica que ele mandava a
campo. Especificamente, ndo conseguia posicionar corretamente os locais de tomadas. Enté&o,
sempre que era necessario fazer isso, o profissional o chamava para lhe ajudar nessa

atividade.

Ja em relacdo ao item 4 do roteiro, presente no apéndice A, o profissional respondeu que, sim,
sdo problemas encontrados em reformas normalmente. Para isso, ele explicou, separadamente,

como cada um dos problemas se relaciona a situacdes que ele ja vivenciou.

Em relagéo a problemas com moradores, comentou uma forma que encontraram para resolver
esse problema, que realmente ocorre normalmente. Uma certa vez, foi contratado para prestar
consultoria para a pintura externa de uma edificagdo. Porém, ja prevendo futuros conflitos de
interesses que ja tinha vivenciado anteriormente, foi determinado que o contato dele com os
moradores se daria através de um grupo que representaria o condominio como um todo,
facilitando, assim, a comunicagdo para que sejam decididos alguns aspectos mais importantes
de uma forma mais agil e com menos conflitos. O restante dos moradores ficaria restrito a

uma votagdo, onde cada um escolheria uma entre as opgdes pré-determinadas.
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Citou outro caso, numa reforma de interior, em que o cliente, mesmo apds aceitar o que seria
feito, assinando o "orcamento-contrato”, na hora da execucdo reclamou sobre o escopo. Al,
teve que explicar tudo novamente, conseguindo contornar a situacdo para que a execugdo
seguisse 0 que ja havia sido acordado. Em relacdo a isso, comentou que normalmente 0s
clientes ndo sabem explicar muito bem o que querem, por falta de conhecimento, entéo ele
tem que ser muito cuidadoso nessa etapa para conseguir chegar a um "acordo” com o cliente

que atenda bem ao que deseja.

Em relacdo a problemas de comunicacdo e entendimento, o que falou anteriormente na
entrevista sobre o caso que tinha que auxiliar no posicionamento de pontos de elétrica ja serve
para comprovar que esse realmente é um problema. Em relagdo & comunicagdo com o
morador, relatou que um problema que ocorria normalmente é que reclamavam para ele que
ndo o viam na obra diariamente, que deveria estar presente com maior frequéncia na obra. E
ele sempre respondia explicando que ele ia ao local em dias alternados, pois sua presenca

durante as atividades normais de execu¢do ndo se fazia necessaria.

Na questdo da variabilidade e trabalhos imprevistos, disse que isso realmente era um
problema. Acontecia que, em diversas situacoes, pela falta de projetos originais ou pelo fato
destes ndo estarem representados conforme execucdo, ou seja, sem a presenca de um projeto
as built, acabavam furando encanamentos em obras de reformas. E isso fazia eles perderem
tempo com uma atividade que ndo era o que havia sido requisitado pelo cliente, um

desperdicio de tempo e dinheiro causado pela falta de projetos.

Ja em relacdo as boas praticas, vide os problemas encontrados, o profissional fez uma analise
de cada um, usando como exemplos situacdes em que estas boas praticas realmente ajudaram
num melhor gerenciamento da reforma. A quarta boa prética, a de uso de recursos visuais e
informacdes detalhadas para um melhor entendimento, ndo foi comentada, pelo entrevistado

ndo ter tido uma experiéncia desse tipo.

Sobre ter um processo colaborativo e bem estruturado, comentou que nas intervencdes nas
agéncias bancéarias, é feito algo assim. O projeto inicial € desenvolvido pelo setor de
engenharia do banco. Entdo, € feita uma reunido inicial, onde ele explica detalhes do projeto,
0 que sera mudado e como ficard o layout da agéncia. Nesta reunido, estdo presentes ele, a
gerente de atendimento da agéncia, que conhece o dia-a-dia e sabe quais 0s requisitos

necessarios para um bom funcionamento, um representante da construtora que vai executar a
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obra, bem como o encarregado da execucao que estara presente diariamente na obra, 0s quais
precisam entender os detalhes técnicos que serdo passados por ele, bem como tirar eventuais
duvidas. Nesta reunido, também é feita uma andlise deste projeto e uma decisdo pela
aprovacao ou ndo para posterior execucdo. Caso ndo, é repassado a equipe de engenharia do
banco uma Ata de Reunido com as mudancas requisitadas no projeto. Esta fara as mudancas e,
apos isso, caso seja dado o ok pela mesma equipe da reunido, todos 0s presentes assinam 0
Termo de Inicio de Obra, com o qual é dada a confirmagdo para o comego das atividades.
Apds, é passado também esse documento a sede do banco, o qual também assina. O prazo
para a obra comeca a correr logo ap6s a assinatura dos presentes na reunido assinarem. Por
questBes de organizacdo do banco, antes do inicio da obra, o cronograma ja estid todo

acertado, desde as atividades a serem feitas até a chegada dos materiais.

Uma observacao é que a construtora deve arcar com todos 0s custos para a execucao da obra,
sO recebendo ap6s o término das atividades, o que exige muito dinheiro em caixa por parte
desta.

Em relacdo a haver muitos canais de comunicacdo, comentou que a gerente de atendimento,
que seria a figura mais proxima a do morador, se comunicava diretamente com ele para
resolver problemas durante a obra. Entdo, dependendo da situagéo, ele resolvia diretamente
com a construtora, se algo mais corriqueiro. Ou, sendo algo mais complexo, havia a
necessidade de uma maior burocracia, entéo ele contatava a sede do banco, formalizando este

contato por email, e esta contatava a construtora, para, entdo, resolverem a situagao.

Em relacdo ao relacionamento de longo prazo com os parceiros, ele falou que é uma boa
prética e que, na situacdo das intervencdes no banco, isto é feito tanto com ele, que ha 10 anos
trabalha junto a instituicdo, bem como as construtoras, que estdo dentro de uma lista de
empresas escolhidas e homologadas através de licitacBes e que também atuam ha anos com

eles.

ApOs essa primeira parte da interacdo com o profissional, a parte de entrevista, logo a seguir
vem a parte do exercicio de preenchimento do PMC. Conforme explicado no roteiro da
interacdo, no apéndice A, é explicado ao entrevistado uma relacdo entre as particularidades
encontradas nas reformas, tanto na pesquisa bibliografica do autor, quanto em sua experiéncia
profissional, com o uso desta ferramenta. Ap0s, esta € explicada num passo-a-passo, seguindo

a ordem pre-estabelecida dos campos e, entdo, sugerido que seja feito o exercicio, que sera
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dividido em duas partes: concepcdo e integracdo. Para tal, foi dada liberdade ao arquiteto
para que escolhesse uma reforma, a qual gerenciou, em que se sentisse a vontade de usar

como exemplo para a realizacdo do preenchimento.

Foi representada pelo autor na verséo online do PMC o que foi feito em conjunto entre ele e 0
profissional, na versdo fisica, com uma folha Al e post-its. Apds o preenchimento, mostrado
na figura 18, foi pedido ao profissional que comentasse sobre a atividade realizada.

Ele comentou que teve alguma dificuldade no entendimento geral do uso do PMC. Achou que
algumas informacdes ndo eram compativeis com outras, alguns blocos pareciam ndo fazer
muito sentido. Mas, mesmo assim, considerou uma forma bem simples e pratica de organizar

0 projeto, algo que até um leigo consegue entender.

Suas consideragc6es forma principalmente da utilidade dos blocos 3, 4 e 5, que respondem as
perguntas fundamentais do canvas “como?”, “quem?” ¢ “quando e quanto?”, pois consegue
visualizar o andamento das atividades junto a suas premissas, riscos e restricdes. Porém, acha
que os blocos 1 e 2, que respondem as perguntas “por qué?” e “o que?”’, bem como o campo
de custos, 0 empreiteiro, que representa a equipe de execu¢do, ndo deve participar da reunido
de elaboracdo do PMC, mesmo seu lado colaborativo sendo uma de suas principais
qualidades, por questbes de preservacdo do cliente. Acha que ndo é necessario esse nivel de

envolvimento entre as partes.
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A segunda parte do exercicio, integracdo, que tem como objetivo avaliar a consisténcia da
ferramenta como um todo e entre os campos preenchidos. Assim como na primeira parte do
preenchimento, foi pedido ao profissional que comentasse sobre seu uso, agora apds integrar

os diferente campos.

Comentou que agora, conforme resultado obtido na figura 19, a ferramenta fez bem mais
sentido para ele, desde o campo requisitos até o campo custos, pelo uso de post-its em
diferentes cores, organizando de uma forma mais visual o PMC como um todo. Inclusive,
mudou de opinido em relacdo ao que ja tinha comentado sobre os blocos 1 e 2 serem feitos em

reunido separada do empreiteiro e dos outros profissionais que tém entregas.

Considerou que o bloco 2, que responde a pergunta “o que?” ¢ engloba os campos produto e
requisitos, deve ser feito numa reunido junto a eles. Isto, pois 0s requisitos, além de serem
ligados ao produto, devem ter donos, alguém da equipe ou um stakeholder externo, ou seja,

eles ndo podem ficar de fora desse processo colaborativo.

Sugeriu que, junto ao campo entregas, poderia haver um espaco onde se pudesse organizar as
datas para chegadas de materiais referentes a essas entregas. Além disso, quem seria 0

responsavel pelo recebimento delas e sua aceita¢cdo ou néo.

Finalizando, foi feito um agradecimento ao arquiteto pela colaboragcdo ao trabalho e a sua
importancia. Também foram confirmadas questes de ndo identificacdo dele e do banco pelo
qual presta servigos.
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5.3 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS NA INTERACAO

Esta secdo visa fazer uma andlise dos resultados obtidos na interacdo com o arquiteto.
Primeiramente, uma analise da parte da entrevista, sobre o0 método como o profissional
gerencia as atividades e sobre os problemas e boas praticas encontradas. Apos, é feita uma
analise do exercicio de preenchimento da ferramenta, fazendo uma relacdo com os itens

anteriores da entrevista.

Primeiramente, em relacdo ao método que o profissional utiliza para o gerenciamento de
reformas residenciais, especificamente parte de planejamento e orcamento, fica claro que este
tem um processo bem definido para estas etapas, como ja descrito na sec¢do 5.2 do trabalho.
Porém, assim como o segmento de construcdo como um todo é, e ainda com mais forca no
setor de reformas, é feito de um modo muito informal, ndo utilizando ferramentas que o
auxiliem na execucdo destas atividades. Ferramentas como o PMC, que por si s6 ndo garante
que o projeto sera melhor executado, mas ajuda a organizar as tantas partes presentes e a
relacdo entre estas, tendo, assim, algo como um plano do que seré feito, 0 que ajuda a orientar

todas as partes envolvidas.

Essa questdo de informalidade fica ainda mais acentuada, quando o entrevistado explica que o
empreiteiro executa as atividades sem a presenca de um contrato, 0 que é um risco para ambas
as partes. Uma barreira para que isto seja algo mais comum nas obras, principalmente nas de
pequena escala, é trazida por Griffith e Headley (1995) num dos problemas identificados para
a elaboracdo de contratos nesse setor. Este seria o fato de normalmente serem documentos
longos, o que causa que o trabalho dispendido para esta atividade seja muito pesado para a
pessoa responsavel. Isso fica mais evidente ainda, quando se considera a realidade brasileira
nas pequenas reformas, as quais, no geral, sdo executadas por empresas de médio e pequeno
porte, isto quando sdo formalizadas judicialmente. Ou seja, a presenca de um profissional com
conhecimento acerca de contratos e tempo para sua elaboracdo fica inviavel dentro desta

realidade.

Por isso, embora realmente seja um problema a ser resolvido, essa questdo da informalidade é
algo de dificil mudanca, principalmente para as pequenas reformas, onde a escala de cada
servico que € executado é pequena. Além disso, afastaria alguns profissionais a presenca de
contratos, pois é algo da cultura deles, ainda mais que muitos destes profissionais tém baixa

escolaridade e a forma como sdo redigidos os contratos normalmente, longos e com uso de
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vocabulério refinado, seria uma barreira para uma devida adesdo. Deveriam, entdo, ser
pensados contratos praticos e com uma linguagem acessivel para todas as partes envolvidas,

garantindo uma seguranca para estas, mas também nédo sendo uma barreira para sua adesao.

Outro ponto importante que ficou claro é o ndo comprometimento e o despreparo de muitos
dos profissionais que atuam neste setor. A primeira caracteristica € mostrada quando o0s
executores se desmobilizaram por conta prdpria da obra, simplesmente pelo fato do arquiteto
ter viajado e ndo estar in loco os supervisionando. A segunda caracteristica, quando o
profissional encarregado pela instalacédo elétrica demonstrou nao saber executar uma atividade
que, teoricamente, € para ser simples. Isto demonstra seu baixo nivel de treinamento, algo que
¢ comum na realidade brasileira da constru¢do, com muitos profissionais “aprendendo na

pratica” e poucos cCom uma devida orientacéo previa.

Em relacdo aos problemas encontrados, concluiu-se que o problema da comunicacéo, um dos
problemas encontrados em pesquisa bibliografica, € o problema mais presente no
gerenciamento de reformas. E isto o profissional comentou na entrevista, antes mesmo da

parte que seriam abordados os problemas encontrados no setor.

Esse problema se evidencia tanto nas reformas comerciais quanto nas residenciais. Nas
primeiras, mesmo tendo um nivel organizacional bem maior, problemas de comunicacéo se
fazem presente. Por exemplo, quando foi citado um caso em que a hierarquia mais elevada do
arquiteto, por uma deficiéncia na comunicacdo interna, ndo foi respeitada. Isto causou
conflitos que ndo precisariam haver. Estes até foram rapidamente resolvidos e sem
envolvimento do instituicdo bancéria, mas desgastes desse tipo tiram um pouco da confianca

entre os profissionais, algo essencial em qualquer ambiente de trabalho.

Em relacdo as reformas residenciais, este problema de comunicacdo é demonstrado tanto na
comunicagdo com o0s executores quanto com os clientes. Com os ultimos, acontecendo casos
de reclamagdes do escopo j& acordado entre ambas as partes, possivelmente por nao ter sido
deixado claro o que seria feito na reforma, considerando que o contratante € um leigo no
assunto. Tambem, pelo arquiteto ndo estar presente diariamente na obra, mas somente em dias
alternados e em outras datas importantes. Nas pequenas reformas, onde, diferentemente das
reformas de maior porte e das novas construgdes, ndo sdo executadas muitas atividades

concomitantemente, a presenca diaria deste profissional ndo se faz muito necessaria, pois de
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um dia para o outro ndo ha muito o0 que supervisionar e tratar com 0s executores presentes,

ainda mais que estes ja tm como responsavel o empreiteiro contratado.

Estes problemas de comunicacdo poderiam ser resolvidos com a presenca do PMC, pois com
esta ferramenta todas as informacdes relevantes do projeto estariam explicitas, tanto para o
cliente quanto para os executores, de uma forma simples e visual, evitando, assim, alguns dos
problemas trazidos pelo arquiteto na entrevista. Também, a presenca de um contrato mais
detalhado, mas ao mesmo tempo simples, com o cliente, além do “orgamento-contrato”
assinado por ambas as partes, seria de muita utilidade para evitar reclamac6es, como o fato

deste profissional ndo estar diariamente na obra.

Em relacdo as boas préticas, a que foi mais destacada pelo entrevistado foi a de haver um
processo colaborativo e bem estruturado, no caso das obras contratadas pelo banco. O fato de
haver reunides para analise dos projetos que serdo executados, com a presenca de um
representante, pelo menos, de cada uma das partes envolvidas na intervencédo, faz com que a
execucao e o planejamento previamente feitos consigam ser cumpridos conforme os requisitos
técnicos e organizacionais. Além disso, ja resolvem ou pelo menos amenizam, problemas de
comunicacdo que poderiam vir a acontecer, ao deixar claro para cada uma das partes suas

responsabilidades para que sejam atingidos os objetivos do projeto.

Agora em relacdo ao exercicio de preenchimento da ferramenta, a segunda parte, integracgao,
se mostrou de extrema importancia para um melhor entendimento do funcionamento do PMC,
com o protocolo de integracdo sendo um agente facilitador. Somente ap0s essa segunda etapa
do exercicio, o profissional entendeu mais profundamente a forma como o canvas pode

contribuir para a atividade de gerenciamento e planejamento.

Outro fator que, aparentemente, ndo é de tanta importancia, mas que fez muita diferenca na
segunda parte do exercicio, foi 0 uso de post-its em diferentes cores, deixando claro, assim, 0s
“donos” das diferentes sentengas, nos diferentes campos da tela. Assim, ficam claros os
requisitos, riscos, prazos e custos, pelos quais cada um dos integrantes presentes no campo

equipe é responsavel para o devido andamento da reforma.

Uma observagdo que deve ser feita € que os campos requisitos, linha do tempo e custos foram
somente separados por seus “donos” e ndo preenchidos como seriam na pratica, pelo fato do

arquiteto ndo ter todas as informac6es acerca da intervencao que foi simulada no exercicio no
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momento, e também por questdes de tempo. Mas, mesmo assim, foi suficiente para o

profissional perceber o potencial do PMC, principalmente para questdes de organizagéo.

As sugestdes dadas pelo arquiteto, de que questdes como as motivacdes pessoais do cliente,
bem como a parte financeira relacionada a reforma, ndo fossem explicitas num processo
colaborativo envolvendo todas as partes, bem como a possibilidade de haver mais um campo
na ferramenta para a programacao chegada dos materiais referentes ao campo entregas, séo

consideradas pelo autor muito pertinentes.

A primeira sugestdo tem sua validade, pois sdo informag6es desnecessarias para que 0S outros
membros da equipe consigam realizar suas atividades com éxito e que pdem o cliente numa
situacdo de exposicdo que ele pode ndo se sentir confortavel. Além disso, cria uma certa
intimidade entre as partes, o que muitas vezes ndo traz beneficio algum para situacdes

profissionais.

A outra sugestdo, algo bem relevante para uma questdo logistica, facilitaria aos responsaveis
pelas entregas para estes lembrarem das datas previstas para a entrada de materiais no local da
intervencdo, possibilitando a eles que tenham um maior controle sobre as atividades. Assim,
pode-se evitar que estas atrasem por falta de materiais na obra, algo muito recorrente nos mais

variados tipos de intervencgoes.

E esta falta de materiais na obra é uma forma de perda, seja do tempo dos profissionais, que
poderiam estar desempenhando a atividade em questdo, que acarreta prazos mais alongados
para a intervencdo, bem como de recursos financeiros, pelo maior tempo de alocacdo da méo
de obra. Também, tem consequéncias nas atividades posteriores, que tém uma data planejada
para inicio, a qual ndo serd seguida, tendo que fazer um novo planejamento com estas

préximas equipes, causando um desgaste desnecessario entre as partes.

Logo, o uso do PMC para o planejamento da reforma estaria alinhado com a filosofia lean, ou
enxuta, pois auxiliaria na reducdo das perdas. Filosofia esta, que de acordo com Kemmer e
Koskela (2012), é a maneira apropriada para lidar com o ambiente complexo e de muita

incerteza que séo as reformas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O cenério do setor de reformas no Brasil mudou bastante nos dltimos anos. Um pouco devido
a desaceleracdo da construcdo de novas edificacbes, por problemas econémicos, como 0
menor acesso ao crédito tanto para as incorporadoras, quanto para os consumidores, que, além
disso, viram seu poder de compra diminuir, com os salarios estagnados e um alto indice de
inflagdo. Mas também por ter entrado em vigor no ano de 2014 a NBR 16280, norma que
expde muitos requisitos para as reformas dentro das edificacGes, o que é um auxilio para
questdes de seguranca dos usuarios do condominio, como j& apresentado no capitulo 3, e
também visa profissionalizar esta atividade que tem normalmente um alto nivel de

informalidade.

Estes fatores, além de impulsionarem o crescimento deste setor que, naturalmente, ja € mais
estavel do que o de novas construc@es, fizeram surgir muitas discussdes sobre esse assunto.
Assunto este, que ficou claro ser muito desprovido de estudos técnicos mais aprofundados.
Mesmo com a importancia que as reformas tém para a indUstria da construgdo e para a
populacdo como um todo, elas sdo praticamente esquecidas por pesquisadores. Parece que
pela escala que elas tém frente as novas edificacdes e também as reformas de maior porte, ndo
vale a pena tentar resolver os tantos problemas que as pequenas reformas tém, a maioria

tendo como uma das causas a ja citada informalidade.

Estas foram as motivacdes para a realizacdo do trabalho sobre planejamento de reformas,
especificamente as pequenas reformas, que sao as que mais sofrem os problemas ja citados,
além de atingirem um numero maior de possiveis afetados pelo estudo. Este gerenciamento,
com o qual era esperado uma contribui¢cdo maior da NBR 16.280, o que ainda n&o aconteceu,
ficando esta mais voltada a questdes de requisitos para a realizacdo da intervencdo nos
condominios, o que ja é um bom avanco, € carente de estudos mais detalhados, mesmo em

paises mais desenvolvidos e com maior tradigdo neste setor.

O gerenciamento das pequenas reformas deve ser pensado de forma diferente da construcao
de novas edificacdes, bem como das reformas de maior porte, por questbes de escala, por
questbes dos profissionais, no geral, terem menos treinamento, por questdes dos clientes

muitas vezes fazerem um uso simultdneo do local enquanto sdo executadas as atividades,
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além de terem dificuldades em explicar o que desejam para a intervencao, por falta de
conhecimento deles, o que é normal. S&o diversas as particularidades, que foram tratadas no
trabalho, que fazem com que gerencia-las seja uma atividade complicada, mesmo com sua

pequena escala e, por isso, deve ser tratada com seriedade.

Para esse gerenciamento, foi proposta no trabalho o PMC, que teve uma aderéncia muito boa
entre a pesquisa bibliogréfica feita pelo autor e os problemas encontrados para esta atividade,
bem como com as boas préaticas existentes. Destes problemas, o da comunicacao foi o que
teve maior peso, bem como um processo colaborativo e bem estruturado, para as boas
praticas. Estes dois aspectos tem uma relacdo direta com a ferramenta, j& que esta tem como
uma de suas premissas que seja preenchida de uma forma colaborativa, com as partes
envolvidas no projeto. E também por esse aspecto, vem a resolver o problema da
comunicacdo, ja& que muitos dos futuros conflitos j& podem ser sanados na reunido de
preenchimento do PMC. Além disso, o canvas, por ser bem visual, usando post-its de
diferentes cores, deixa bem claro quem é responsavel pelo que, questdes como restricdes e

requisitos da reforma a ser executada, entre outros.

Com a realizacdo do exercicio de preenchimento do PMC, em suas diferentes fases, conforme
os resultados e a analise da interacdo com o profissional, ficou claro que as caracteristicas da
ferramenta propiciam, como é seu objetivo, um melhor entendimento do projeto como um
todo, deixando a relacéo entre os diferentes blocos da ferramenta, ou seja, os diferentes blocos
gue compdem um planejamento de projeto, bem explicitos para todas as partes envolvidas. E
o fato de haver a possibilidade de um uso da ferramenta, tanto em plataformas mobile quanto
online, fazem dela uma grande aliada ao gerente de projeto e a equipe do projeto como um
todo.

Os pontos que ficaram a desejar no uso da ferramenta para o tipo de intervencdo do estudo
ocorrem justamente por causa de uma de suas qualidades: a sua flexibilidade. Por tal
caracteristica, ao mesmo tempo que, de uma forma geral ela auxilia e muito o planejamento
de projetos de todos os tipos, ndo somente relacionados a construcdo, ela ndo é muito
adaptada as caracteristicas especificas desta indistria e, mais especificamente ainda, das

pequenas reformas.

Por conseguinte, apesar do bom resultado obtido na interacdo com o profissional e da boa

aderéncia do PMC com as particularidades encontradas nas pesquisas e também com a
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realidade profissional deste setor, fica evidente que, mesmo a ferramenta sendo muito préatica
e visual, preenchendo algumas lacunas presentes nas reformas, o que ja é de grande valia,
ainda mais que estas sdo gerenciadas na informalidade em sua grande maioria, ainda nédo
auxilia como poderia este tipo de atividade. Algumas funcionalidades, como as citadas pelo
arquiteto na interagdo, viriam a deixar a ferramenta ainda “forte”. Além disso, futuros estudos,
com um numero maior de profissionais, sdo essenciais para que caracteristicas e problemas

ainda nao observados possam vir a enriquecer este setor ainda nao valorizado como deveria.
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1) Introducéo

Agradecimentos pela entrevista; Motivacgdes para a escolha do tema da pesquisa; Importancia
do tema abordado; Possiveis auxilios que a ferramenta proposta no trabalho pode vir a trazer

para a resolucéo de alguns problemas na area de reformas.
2) Experiéncia do entrevistado

Sua formacdo académica; Suas experiéncias de trabalho; Quais tipos de reformas ja participou

e/ou gerenciou e quantas?
3) Gerenciamento de reformas

Viséo do autor sobre a importancia de haver um gerenciamento e planejamento, mesmo com o
carater informal deste tipo de intervencdo; Como é o método de gerenciamento que VOCé usa

nas reformas em que é o responsavel?
4) Dificuldades encontradas no gerenciamento de reformas

Explicacdo das trés maiores dificuldades ao gerenciar reformas, encontradas em pesquisa
bibliogréafica, que sdo: 1) Inquilinos; 2) Comunicacdo ou falta de entendimento; 3)
Variabilidade. Estas dificuldades estdo presentes nas reformas que vocé ja gerenciou? Citar

casos em que elas apareceram.
5) Boas praticas para o gerenciamento de reformas

Explicacdo das quatro boas préticas para o gerenciamento de reformas, encontradas em
pesquisa bibliogréfica, que sdo: 1) Processo colaborativo e bem estruturado; 2) Muitos canais
de comunicacdo para lidar com moradores (clientes); 3) Relacionamento de longo prazo; 4)
Uso de recursos visuais e informacdes detalhadas para um melhor entendimento. Qual sua
opinido sobre estas boas praticas? Elas realmente fazem a diferenca para um melhor

gerenciamento das reformas? Explicar através de experiéncias.
6) Project Model Canvas

Relacéo entre as particularidades encontradas nas reformas e o uso desta ferramenta; Motivo

pelo qual um plano de projeto ndo se adapta a este tipo de intervencad; Explicacdo do passo-
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a-passo do canvas; E sugerido um exercicio de preenchimento do PMC, dividido em duas
partes: concepcao e integracao.

7) Exercicio de preenchimento do PMC — Concepgao

Obijetivos da primeira parte do exercicio; Escolha de uma reforma por parte do profissional
para 0 preenchimento da ferramenta; Preenchimento do PMC com a situagdo escolhida;
Opinido do entrevistado quanto ao uso da ferramenta ao final da parte de concep¢éo;

8) Exercicio de preenchimento do PMC - Integracao

Obijetivos da segunda parte do exercicio; Verificacdo da consisténcia entre os blocos e do
PMC como um todo, se ha uma integracdo; Organizacdo, recolocacgdo e acréscimo de alguns
post-its, se necessario; Analise, em conjunto, da nova configuracdo da ferramenta; Opinido

final do profissional quanto ao uso desta.
9) Agradecimento

Agradecimento; Verificacdo das condigdes de identificacao.

Marcelo Vieira Rosa. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2017



ANEXO A — Termo de Abertura do Projeto

85

Pequenas reformas: avaliacdo do Project Model Canvas para o planejamento da intervencéo



86

Termo de Abertura do Projeto = I- v-l -—
Reforma da Casa Project Mansgement Office
Controle de Versdes
Versdo Data Autor Notas da Revisdo
1.0 |30/02/2010Sr. Montes de Rocha Elaboragdo Inicial — primeiro rascunho
1.1 |15/03/2010Sr. Montes de Rocha Revisdo pos reunido com dois fornecedores
2.0 |31/03/2010 Sra. Montes de Rocha Revisdo final
2.1 |05/11/2014 Sr. Montes de Rocha Adaptar aos novos templates
2.2 |30/05/2015 Sr. Montes de Rocha Nova revisao incluindo a EAP

Objetivos deste documento
Autorizar o inicio do projeto, atribuir principais responsaveis e descrever de forma clara
requisitos iniciais, principais entregas, premissas e restricdes do projeto.

Situacao atual e justificativa do projeto

[Passado, onde esta. Descreva a situacgdo atual e o que motivou a realiza¢do do projeto. |

Os Montes de Rocha adquiriram uma casa no bairro Sumaré para oferecerem mais liberdade,
para seus dois filhos. Atualmente, eles moram em um apartamento no Jardins com problemas
de isolamento acustico.

A casa é bastante velha e por exigéncia da Sra Montes de Rocha, sera necessdria uma boa
reforma.

O apartamento ja foi vendido e deveré ser entregue até 31/05/2010, caso contrdrio, pagaram
multa didria de R$5.000,00.

A casa sera desocupada pelo proprietario anterior em 31/03/2010, data que serd iniciada a
reforma.

Objetivos SMART e critérios de sucesso do projeto

[Futuro, onde quer chegar. Descreva os beneficios esperados detalhando de forma clara objetivos SMART e critérios de sucesso
relacionados.

SMART: Specific: Especifico, Measurable: Indicador e meta, Assignable: Quem, Realistic: realistico, Time-related: Quando]

O projeto serd considerado um sucesso caso os objetivos abaixo sejam atingidos:
e Reforma da drea interna seja concluida até 31/05;
e Concluir a obra com o orgamento de R$100.000,00.

Estrutura Analitica do Projeto - Fases e principais entregas
[Inclua uma versdo inicial da Estrutura Analitica do Projeto (EAP) com as fases do projeto e suas principais entregas. |

e Defini¢cdo do Projeto
e Gerenciamento de Projetos

o Iniciagdo
o Planejamento
o Controle

o Encerramento
e Contratagdo dos servigos
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4

Termo de Abertura do Projeto

Al

|

Reforma da Casa

e Reforma
o Liberagdo da casa pela antiga moradora
Reforma Interna
Liberagdo do apto
Reforma Externa

(o B o B o]

Principais requisitos das principais entregas/produtos
[Documente os principais requisitos dos produtos/entregas a serem atendidos identificados na EAP acima. |

Apds analise minuciosa da Sra Montes de Rocha com ajuda de seu pai e de seu mestre-de-

obras de confianga, ela definiu o que seria necessario reformar.

O projeto ficou dividido nas seguintes fases detalhadas abaixo:

= Areainterna: Vide detalhamento na se¢do escopo.

= Area externa: Vide detalhamento na se¢do escopo.

= Uma 32 fase serd considerada durante o projeto caso exista algum atraso na execugdo da
area interna com entregas complementares da area interna que possam ser feitos apés a
mudanga.

e Reforma Interna
o Alvenaria
= Refazer todo o contra piso da sala.
= Retirada de 7 janelas e 1 porta, e instalagdo com acabamento de novas
janelas e porta referente as que foram retiradas.
= (Quebra de reboco em toda a extensdo das paredes da sala com 0.40m de
altura, deixando no tijolo, impermeabilizar e rebocar deixando no ponto
de pintura.
= Construgdo de estruturas para instalar um banheiro no quarto da frente.
o Pisos e azulejos
*= Quebra e retirada de todo o piso e azulejo do lavabo, cozinha, banheiro de
cima. Fazer a regularizacdo de pisos e paredes e assentar aproximados
120m? entre pisos e azulejos e dar acabamentos.
= Assentar pisos e azulejos e dar acabamento no banheiro novo do quarto
da frente aproximados 10m’.
o Hidraulica e Elétrica
=  Fazer todas as instalagGes de elétrica, dgua e esgoto referentes ao novo

banheiro.
= Refazer todas as instalactes de elétrica, agua e esgoto da area interna.
o Pinturas

= Fazer a preparagao e consertos de todas as paredes e tetos da area interna
e pintar com 3 demaos de latex acrilico.

= Lixar e preparar todas as portas, janelas, ferragens e madeiras em geral da
area interna e pintar com 2 demaos de esmalte.

=  Aproximados 250m? de pinturas.

o Outros

= Retirada de carpetes na escadaria da sala, retirada e reinstalacdo da pia de
cozinha e de todas as lougas sanitarias, sifées, torneiras e acabamentos de
registros da area interna.
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Termo de Abertura do Projeto —= -l =
Reforma da Casa Sigject mangenent Offce

e Reforma Externa
o Alvenaria
*= Fazer a fundagdo das estruturas e fundi¢do de colunas e viga de concreto
aparente onde sera instalado o portdo da garagem.
* Quebra de toda a cal¢cada e fazer calcada com concreto desempenado
deixando no ponto de assentar piso de acabamento.
o Pisos e azulejos
= Quebra e retirada de todo o piso e azulejo da drea de servigo, do quintal,
corredores e garagem. Fazer a regularizacdo de pisos e paredes e assentar
aproximados 100m? entre pisos e azulejos e dar acabamentos.
o Hidrdulica e Elétrica
* Troca de todas as instalagdes de dgua do banheiro e lavanderia da edicula.
= Refazer todas as instalacdes de elétrica, dgua e esgoto da drea externa.
o Pinturas
=  Fazer a preparagdo e consertos de todas as paredes e tetos da drea
externa, dos muros e fachadas e aplicagdo de textura.
®= Lixar e preparar todas as portas e madeiras em geral da drea externa e
pintar com 2 dem3os de esmalte.
=  Aproximados 300m? de pinturas.
o Outros
* Retirada das pedras das paredes da garagem e aplicacdo de textura na
parede lateral, fazer os acabamentos na edicula e construgdo de mais um
banheiro na edicula, retirada e reinstalacdo do tanque de lavar roupas e
de todas as loucas sanitdrias, sifées, torneiras e acabamentos de registros
da drea externa.
*  Aumentar a drea interna da edicula, derrubando a parede da frente e
reposicionando-a 90 centimetros a frente.
* Retirada do portdo da garagem.

Marcos
[Relacione os principais marcos do projeto. Marcos s30 0s momentos mais importantes do projeto, quando se conclul as fases ou
entregas principais.]

Fase ou Grupo
S Blasaais Marcos Previsdo
Def!nlgéo do Projeto definido e aprovado pela Sra Montes de Rocha 15/02/10
Projeto
Contrata'céo Contrato assinado 25/03/10
dos servigos
Gerentflamento Plano de Gerenciamento de Projetos Aprovado 01/03/10
de Projetos
Planejamento concluido e Linhas de Base Salvas 01/03/10
Reforma Liberac3do da casa pela antiga moradora 31/03/10
Reforma interna concluida 02/06/10
Termo de Abertura do Projeto Pagina3de5
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Reforma da Casa e et OrRee
Apto liberado para o comprador 31/05/10
Reforma externa concluida 30/06/10
Encerramento Projeto Entregue e Encerrado 02/07/10

Partes interessadas do Projeto
[Defina nomes, responsabilidades e nivel de autoridade das principais partes interessadas do projeto]
Veja documento de Registro das partes interessadas em anexo.

Restricoes

[Relacione as restricbes do projeto, ou seja, limitagdo aplicdvel a um projeto, a qual afetard seu desempenho. Limitagdes reais:
orgamento, recursos, tempo de alocagdo, ... Ex.: Orcamento de R$1.500.000,00]

Orcamento total da reforma: R$100.000,00
Data de mudanca para nova casa: 31/05/2010

Premissas

[Relacione as premissas do projeto, ou seja, fatores considerados verdadeiros sem prova para fins de planejamento. Ex.:
Disponibilidade de 50% do tempo do cliente durante os testes)

Para cumprir o prazo determinado, o mestre-de-obras exigiu como premissa:
-Disponibilidade do Sr. Rocha pelo menos uma vez por dia para verificar o que esta faltando na

reforma.

-Pagamento semanal conforme demonstragdo dos custos da obra.

Riscos
[Descreva os principais riscos do projeto. ]
Descrigdo do risco Descri¢do do Impacto Acdo Descri¢do da agdo Responsavel Previsio
Eventos como chuva, Atrasar a conclusdo da Mitigar | Acompanhamento didrio do andamento da | Sr.Montes de Rocha Durante
falta de pessoal, entre obra e inviabilizar a obra para avaliar formas de antecipar todo
outros que podem causar | mudanga de 31/05 entregas criando uma folga que poderia projeto
atraso na reforma compensar atrasos futuros
Falta de material para Atrasar a conclusdo da Mitigar | Presenca didria na obra para verificar Sr. Rocha Durante
executar os servigos obra e Inviabilizar a auséncia de material do Sr. Rocha, e tado
esperados mudanga de 31/05 aquisi¢do imediata dos mesmos quando projeto
necessario
Reparos de servigos Atraso na obra, Mitigar | Contrato do mestre-de-obras de confianca | José Durante
entregues com defeito retrabalho e aumento nos do Sr. Rocha com histérico de servigos todo
durante a reforma custos entregues com qualidade e projeto
acompanhamento didrio do mesmo
durante toda obra
Falta no servigo por Atraso nos servigos Mitigar | Incluso dadsula no contrato de bonus de Sr.Montes de Rocha Na
algum membro da R$1.000,00 para cada participante da obra contrata
equipe (pedreiros, caso a reforma interna seja concluida no ¢ao
pintores, ...) prazo
Mitigar | Combinado com o mestre-de-obras que José Durante
serd compensado durante o fim-de- todo
semana qualquer auséncia ocorrida projeto
durante a semana
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Termo de Abertura do Projeto
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Reforma da Casa Project M. ment Office

Orcamento do Projeto

[Estimativa preliminar dos custos do projeto representada pelo orgamento ou pelo fluxo de caixa com suas principals entradas e
saidas financeiras. Base para a aprovaglo financeira do projeto ¢ da formag¢do da linha de base dos custos|)

O or¢amento total para a reforma era de R$100.000,00 e a duragdo do projeto previsto de 3

meses.
Periodo

01/03/2010-31/03/2010 |R$20.000 |Primeiras compras para iniciar a reforma
01/04/2010-30/04/2010 R$20.000

01/05/2010-31/05/2010 [R$20.000 Compras de materiais e pagamentos para o mestre-de-obras
01/06/2010-30/06/2010 |R$20.000 Compras de materiais e pagamentos para o mestre-de-obras

Orgado Comentdrios

Compras de materiais e primeiros pagamentos para o mestre-
de-obras e sua equipe

01/07/2010 R$20.000 Pagamento final ao mestre-de-obras pela conclusdo da reforma
Aprovagdes
Participante [ Assinatura ‘ Data

Sr. Montes de Rocha

Patrocinador do Projeto Gia. Monies da Rochs 31/03/2010
Gerente do Projeto  |Sr. Montes de Rocha 31/03/2010
Termo de Abertura do Projeto Pagina 5de 5
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Plano de gerenciamento do projeto _— l-v-l A
Reforma da Casa dos Montes de Rocha e et e
Controle de Versoes
Versdo Data Autor Notas da Revisdo
1.0 |28/02/2010 Sr. Montes de Rocha ‘Elaboraqéo Inicial — primeiro rascunho
1.1 |05/03/2010/Sr. Montes de Rocha Revisdo pos reunido com dois fornecedores
2.0 /11/03/2010/Sra. Montes de Rocha Revisdo final

3.0 | 3/12/2014 |[Eduardo Montes, PMP }Adequa;éo ao novo template

Objetivos deste documento

Descrever junto com seus planos auxiliares, como o projeto sera executado, controlado,
monitorado e encerrado.

Além de servir como guia para a equipe durante todo o projeto.

Situacao atual e justificativa do projeto
[Passado, onde estd. Descreva a situagdo atual e o que motivou a realizagcdo do projeto. |

Veja documento de Declaracdo do escopo do projeto na pasta 02-Planejamento do projeto

Objetivos SMART e critérios de sucesso do projeto

[Futuro, onde quer chegar. Descreva os beneficios esperados detalhando de forma clara objetivos SMART e critérios de sucesso
relacionados. SMART: Specific: Especifico, Measurable: Indicador e meta, Assignable: Quem, Realistic: realistico, Time-related:
Quando |

Veja documento de Declaragdo do escopo do projeto na pasta 02-Planejamento do projeto.

Linha de base do Escopo do Projeto

[Descrigdo detalhada do escopo do projeto. |

Veja documento de Declaragdo do escopo do projeto na pasta 02-Planejamento do projeto
que contém a propria declaragdo de escopo do projeto, a estrutura analitica do projeto e seu

dicionario.

Organizacdo do Projeto e Matriz de Responsabilidade
[Defina os envolvidos e suas responsabilidades das entregas principais definidas na EAP, |

Veja documentos de Registro das partes interessadas (na pasta 01-Iniciacao) e o Diciondrio da
EAP na pasta 02-Planejamento do projeto.

Cronograma de Execuc¢do e Orcamento do Projeto
[Baseado na EAP, defina tarefas, duragdo, Inicio, Término e Recursos necessdrios. Esta se¢do serd criada automaticamente a partir
do MS Project. |

Veja cronograma na pasta 02-Planejamento do projeto.
Para visualizar o prazo, use a visdo PMO-Gantt Chart.
Para visualizar os custos, use a visdo PMO-Custos do cronograma.

Como sera medido o Progresso do Projeto
[Defina como serd medido o progresso do projeto de acordo com a metodologia do PMO)
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Plano de gerenciamento do projeto = I-v-l

¢

:

Reforma da Casa dos Montes de Rocha

Através da Anadlise de Valor agregado e de seus indicadores de prazo e custo (SPI & CPl) e
semaforos para indicar o progresso do projeto.
Os critérios serdo:

Indicador - Amarelo -

SPI >=1.0 >=09<1.0 <0.9

CPI >=1.0 >=09<1.0 <09

Para isso, a linha base de tempo e custos é salva apos a conclusdo do planejamento.

Apos isso, sera feito o acompanhamento semanal entre o planejado (linha de base salva) com
o realizado.

A comunicagao dos indicadores sera feita através do Status Report Semanal no tépico Sumario
Executivo.

Gestao de Riscos e Problemas

[Liste os riscos e estratégias associadas, considerando os itens Severidade, Probabilidade, Impacto, A¢3o. Esta secdo serd criada a
partir do template de riscos. |

Veja o Plano de Gerenciamento dos riscos na Pasta 02-Planejamento do Projeto.

Gestdo da Comunicagao

[Defina como a comunicagdo de atividades criticas e / ou em progresso acontecera durante a fase da execugdo do projeto. Os
seguintes itens devem ser identificados: O que; Quando; Como; Para Quem. |

A estratégia de comunicagdo esta detalhada na Matriz de Comunicagdo na pasta 02-
Planejamento do projeto.

Controle integrado de mudancgas

[Defina os critérios e fluxo de aprovagdo para as mudangas de escopo)

Toda mudanga devera ser solicitada através do formulario e enviada ao Gerente de Projeto por
e-mail, o Gerente de Projeto fara sua avaliagdo, incluird no Log de Mudancas e encaminhara
para aprovagdo do patrocinador do projeto. O Log de Mudangas ficara na pasta do projeto e
contera todas as solicitagdes com seu status atualizado, mesmo que ela seja rejeitada.

' Aprovagdes 7
Participante Assinatura Data
Patrocinador do Projeto
Gerente do Projeto ]
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(fonte: https://escritoriodeprojetos.com.br/)

Pequenas reformas: avaliacdo do Project Model Canvas para o planejamento da intervencéo



