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RESUMO

SILVA JUNIOR, Sergio Monteiro. ARCENTEC: ERP na gestdo tecnoldgica em
escritorios de arquitetura e construgao civil pés-pandemia. 2023. 90 p. Monografia
(Especialista em Gestao de Projetos na Construgdo) — Departamento de Engenharia
de Construcédo Civil da Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo,
2023.

Este trabalho de poés-graduagdo propde o estudo e a implantagdo dos ERP ‘s
(Enterprise Resource Planning) como ferramenta para os sistemas de gestdo
integrada relacionadas a gestao de projetos, considerando o fato de que tanto os
escritdrios de arquitetura quanto a area da construgao civil precisaram se adequar
ao contexto da pandemia e ao atual cenario pés-pandémico. Tal premissa pauta-se
pelo objetivo de verificar as mudangas e adaptagdes decorrentes da situagao
vivenciada, incluindo as diferentes modalidades de trabalho, a fim de entender quais
foram os impactos sofridos e avaliar se as organizagées se mostraram acessiveis as
inovagdes da gestdo integrada por meio destes sistemas. Denominado ARCENTEC,
acrbnimo de Architecture, Engineering e Technology, esse processo visa
compreender os impactos e problemas causados pela crise sanitaria, conhecer as
medidas adotadas pelos escritorios e pela area da construgao civil, verificar se as
adversidades foram sanadas através dos sistemas ERP ‘s, como obtiveram éxito e,
eventualmente, em caso negativo, quais as solugbes foram efetivamente adotadas

por conta das dificuldades de implantagao destes sistemas.

Palavras-chave: Gestédo de projetos. Inovagdes tecnolégicas. ERP. Construgéo civil,

Arquitetura, Gestao integrada.



ABSTRACT

SILVA JUNIOR, Sergio Monteiro. ARCENTEC: analysis of the impacts of
technological management and work modalities in architecture and construction
offices post-pandemic. 2023. 90 p. Monografia (Especialista em Gestao de Projetos
na Construgdo) — Departamento de Engenharia de Construgcdo Civil da Escola

Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2023.

This postgraduate work proposes the study and implementation of ERP's (Enterprise
Resource Planning) as a tool for integrated management systems related to project
management, considering the fact that both architecture offices and the construction
area civil needed to adapt to the context of the pandemic and the current
post-pandemic scenario. This premise is guided by the objective of verifying the
changes and adaptations resulting from the situation experienced, including the
different work modalities, in order to understand what were the impacts suffered and
to assess whether the organizations were accessible to the innovations of integrated
management through these systems. Named ARCENTEC, an acronym for
Architecture, Engineering and Technology, this process aims to understand the
impacts and problems caused by the health crisis, learn about the measures adopted
by the offices and the civil construction area, verify whether the adversities have
been remedied through the ERP systems, how they were successful and, eventually,
if not, what solutions were actually adopted due to the difficulties in implementing

these systems.

Keywords: Project management. Technological innovations. ERP. Civil construction,

Architecture, Integrated management.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Definicdo de projeto

Figura 2 — Etapas para a elaboragédo de um projeto
Figura 3 — Cronologia ERP

Figura 4 — Fluxo do ERP para produtos

Figura 5 — Smart Working

Figura 6 — Agile spaces

Figura 7 — Ar interno

Figura 8 — Modelo hibrido: escala das cidades

Figura 9 — Sistema ERP especifico para empresas construtoras

22
24
40
41
51
53
54
58
64



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Fatores criticos de sucesso
Quadro 2 — Estudos relacionados ao ERP na construgao civil
Quadro 3 — Fatores criticos de sucesso

Quadro 4 — Beneficios e problemas dos sistemas ERP

68
70
75
76



a.C.
BIM
CAPM
Covid-19
CPM
CCPM
CCTA
CEO
DoD
ERP
EU
FGV
IBGE
IPMA
IWG
KPI
MBA
MRP
MRP
PERT
PIB
PMBoK
PMI
PMO
PMP
PROMPT
SEBRAE
TAP

TI

XP
WBS

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Antes de Cristo

Building Information Modeling

Certified Associate in Project Management
Coronavirus Disease 2019

Critical Path Method

Critical Chain Project Management

Central Computer and Telecommunications Agency
Chief Executive Officer

Department of Defense

Enterprise Resource Planning

Exeter University

Fundacao Getulio Vargas

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
International Project Management Associate
International Workplace Group

Key Performance Indicator

Master of Business Administration

Manufacturing Resources Planning

Material Requirement Planning

Program Evaluation and Review Technique
Produto Interno Bruto

Project Management Body of Knowledge

Project Management Institute

Project Management Officer

Project Management Professional

Project Resourse Organization Management Planning Technique
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Termo de Abertura de Processo

Tecnologia da Informacao

Extreme Programming

Work Breakdown Structure



SUMARIO

1 INTRODUGCAO 15
1.1 JUSTIFICATIVA 15
1.2 OBJETIVOS 18
1.2.1 Objetivo principal 18
1.2.2 Objetivos parciais 18
1.3 METODOLOGIA 19
1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO 19
2 PROPOSTA DO ESTUDO E GESTAO DE PROJETOS 21
2.1 PROPOSTA DO ESTUDO 21
2.2 O QUE E GESTAO DE PROJETOS 22
2.3 QUAL E A IMPORTANCIA DA GESTAO DE PROJETOS 23
2.4 QUAIS SAO AS ETAPAS DA GESTAO DE PROJETOS 23
2.5 0 QUE FAZ UM GERENTE DE PROJETOS 26

2.6 QUAIS SAO OS PRINCIPAIS ERROS EM UMA GESTAO DE PROJETOS 27
2.7 QUAIS SAO AS PRINCIPAIS METODOLOGIAS DE GESTAO DE PROJETOS 28
2.8 EVOLUCAO DA GESTAO DE PROJETOS 30

2.8.1 EVOLUGAO DA GESTAO DE PROJETOS ENTRE 1980 E OS DIAS ATUAIS
34

2.8.2 EVOLUGAO DA GESTAO DE PROJETOS NO BRASIL 35
3 PLANEJAMENTO DE RECURSOS EMPRESARIAIS 38
3.1 O QUE E O PLANEJAMENTO DE RECURSOS EMPRESARIAIS (ERP) 38
3.2 AEVOLUCAO DO ERP 39
3.3 COMO FUNCIONA O ERP? 40
3.4 PRINCIPAIS VANTAGENS DO ERP 42
3.5 COMO FUNCIONA A IMPLANTACAO DO ERP 44
3.6 ON-PREMISE E ON-CLOUD 46
3.7 ERP PARA PROJETOS 47
3.8 IMPACTOS DOS SISTEMAS ERP NAS ORGANIZACOES 48
4 TENDENCIAS DOS SEGMENTOS NO CONTEXTO PANDEMICO 49
4.1 MODELOS DE TRABALHO 49
4.2 O FUTURO DO ESPACO DE TRABALHO NA ERA POS-PANDEMICA 50
4.3 O IMPACTO DA NEURODIVERSIDADE 52
4.4 O IMPACTO DA BIOFILIA 53
4.5 A EXPERIENCIA HIBRIDA 56
5 ESCRITORIOS DE ARQUITETURA DURANTE E APOS A PANDEMIA 58
5.1 ADAPTACOES FiSICAS DOS ESCRITORIOS DE ARQUITETURA 58
5.2 ADAPTACOES DIGITAIS E TECNOLOGICAS DOS ESCRITORIOS DE

ARQUITETURA 60

5.3 DESAFIOS DE GERENCIAR ESCRITORIOS DE ARQUITETURA DURANTE A
PANDEMIA 61



6 ERP NA CONSTRUGAO CIVIL

6.1 SISTEMA ERP NA GESTAO DA CONSTRUGAO CIVIL

6.2 UTILIZACAO DO ERP NA CONSTRUGAO CIVIL

6.3 IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP E MATURIDADE DAS EMPRESAS
6.4 BENEFICIOS E PROBLEMAS DOS SISTEMAS ERP

7 CONSIDERAGOES FINAIS

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BIBLIOGRAFIA CONSULTADA

63
63
64
67
75
78
81
87



15

1 INTRODUGAO
1.1 JUSTIFICATIVA

O contexto do trabalho pré e pds-pandemia destaca-se por ser bastante
distinto, seja pela mentalidade dos colaboradores ou de seus empregadores. De
modo geral, o “mundo” foi se adaptando a nova realidade imposta,
independentemente do segmento ou area de atuagdo. Antes da pandemia, o home
office era uma pratica incomum, as vezes experimental, devido ao avango de
determinados setores, no entanto, o periodo poés-pandémico tornou o trabalho
remoto a unica solugdo para a sobrevivéncia de muitos negdcios. Dados de uma
pesquisa divulgada pela Fundacédo Getulio Vargas (FGV), intitulada “Tendéncias de
Marketing e Tecnologia 2020: Humanidade redefinida e os novos negdcios”, indicou
o crescimento de 30% do trabalho remoto apds a pandemia como resultado das

diversas vantagens por ele proporcionadas (MICELI, 2020).

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2020), em
2018, 3,8 milhdes de brasileiros trabalhavam dentro de casa, numero 21% superior
ao registrado em 2017. Atualmente, de acordo com pesquisa da empresa de
monitoramento de mercado Hibou, seis em cada 10 brasileiros est&o trabalhando em
home office. A Fundagao Getulio Vargas projeta que o numero de empresas que irao

adotar o trabalho remoto apds a pandemia deve crescer em torno de 30%.

Por meio de estudos e analises que tiveram inicio a partir do advento da
pandemia, além da alteragao do fluxo de trabalho, o ambiente corporativo precisou
ser repensado para melhor acomodar suas equipes, € duas dessas discussdes tém
se tornado cada vez mais perceptiveis nos novos projetos dos escritérios de
arquitetura: a inovagao da tecnologia e a reformulacdo dos espacos, evidenciando o

free seating.

Segundo Renata de Oliveira, Gerente de Inovagao da Brasoftware:

A volta das atividades presenciais tem demandado uma grande atencao das
organizagbes e exigido uma série de adequagbes e estudos para que a
seguranga dos funciondrios seja garantida. O langamento que estamos
fazendo tem justamente essa missdo: ajuda-las a gerirem o uso desses
espagos, de maneira facil, customizavel, intuitiva e segura. (Tl INSIDE,
2020)
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Para Sylvia Fernandes, Diretora Comercial da Trio Arquitetura, essa mudancga

no mercado de arquitetura vem sendo percebida desde 2020:

Ha meses a Trio vem atendendo a diversos clientes com este objetivo: levar
até cada um deles o que ha de mais moderno quando o assunto é
“escritdrio do futuro”, mostrando a importancia de a tecnologia estar inserida
desde o inicio do projeto nessa retomada do mercado. Os aspectos
futuristas vém para otimizar espagos e investimento, além de beneficiar a
performance dos colaboradores (0 que automaticamente impacta em
resultado). (ROSA, 2021)

O formato hibrido ja funcionava bem em muitos paises e foi questao de tempo
para que virasse realidade, sendo certo que a pandemia contribuiu para acelerar
esse processo. Dessa forma, destacam-se trés pontos importantes na hora de

planejar o novo espaco corporativo ou reformar o atual:
a) Espacos menos individualizados

Nesse formato, os ambientes devem ser mais abertos, amplos e integrados;
as areas compartilhadas séo prioridade no projeto, além do chamado free seating,

sem lugares demarcados para o colaborador.

Segundo Priscila Calazans, diretora de criagdo da Trio Arquitetura,

Diariamente recebemos pedidos de projetos hibridos para que haja melhor
aproveitamento do espago. As empresas entenderam que o cenario mudou
e fazer estes ajustes na arquitetura do escritério impacta nos resultados, e
os clientes que ja colocaram em pratica essas mudangas estdo sentindo os
aspectos positivos do novo desenho da arquitetura de suas empresas.
(ROSA, 2021)

b) Investimento em equipamentos e tecnologia

A tecnologia se torna essencial nos ambientes hibridos, possibilitando
agendamentos dos espagos para organizagdo da ocupagdo dos colaboradores e
garantindo sempre que haja lugar para todos, assegurando a capacidade fisica.
Ademais, dispositivos e ferramentas como telas, monitores e rede wi-fi precisam

estar disponiveis nos momentos em que se tornam necessarios.

Nica Faustino, Chief Executive Officer (CEO) da New Wave Workspace,

acredita que:

Este novo cenario fez as empresas perceberem que repensar seus espagos
€ necessario. Com estes novos projetos tecnoldgicos, temos economia por
custo de funcionario, melhor ocupagédo dos escritérios, trabalho de forma
segura com distanciamento social, melhor produtividade do colaborador
com os escritorios digitais, além de um menor impacto no meio ambiente,
pois os empregadores tém redugao de CO?, de viagens pela empresa e no
consumo de agua e energia. (ROSA, 2021)
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Além disso, as vantagens se estendem ao funcionario, pois reduzem o tempo
gasto com deslocamento e resultam em economia com combustivel e transportes,
melhor conforto no local de trabalho e flexibilidade para usufruir de um estilo de vida

mais equilibrado.
c) Seguranca e bem-estar da equipe

Considerando que a pandemia é um evento que atinge diretamente a saude
de todas as pessoas, a seguranga e o0 bem-estar da equipe sao fatores
fundamentais nas tomadas de decisdes. Entdo, planejar com seguranga, pensando
no futuro, € o que as empresas devem fazer daqui para frente, com destaque para
alguns pontos que merecem atencdo: espagcos mais arejados e que evitem
aglomeracgdes; escolha de materiais antibacterianos; escolha de mobiliario que seja

de facil higienizagao.

Nota-se que os novos projetos estdo voltados para as pessoas, a fim de que
haja adaptagdo da equipe ao cenario imposto pela crise sanitaria e para que, cada

vez mais, elas interajam em um ambiente que atenda as suas necessidades.

Em resumo, diante dos principais pontos abordados, conclui-se que
Arquitetura + tecnologia = melhor experiéncia para os colaboradores e decisdes

baseadas em dados e insights para os gestores.

Tomando como base a citagdo de Martins (2022) de que “Tecnologia e design
se tornam essenciais em ambientes de trabalho péds-pandemia”, impde-se a
necessidade de adaptagcao ao atual contexto, tendo em vista que a pandemia afetou,

praticamente, todos os ramos e seus segmentos.

Outrossim, é preciso estar atento ao crescimento do mercado de arquitetura e
design de interiores. Segundo estudo realizado em 2020 e 2021 pela Archademy,
aceleradora para escritorios de Arquitetura e Design, dentre os 900 profissionais
entrevistados, 80% relataram que a procura de clientes por projetos aumentou para
projetos corporativos, mas principalmente para residéncias, que tém buscado se
adequar ao home office. O levantamento também revelou que 95,5% dos
profissionais receberam demandas para reforma de ambientes residenciais; destes,
67,4% relataram ter recebido pedido de adequacao do /ayout geral da residéncia,
65,8%, para adequagao da casa em razao de home office e 58,4% destacaram a

alteragao dos espacos de convivéncia (IT FORUM, 2022)
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De acordo com dados da Global Workplace Analytics (2021), 76% dos
trabalhadores entrevistados afirmaram que, quando a pandemia acabasse,
gostariam de continuar trabalhando a partir de casa, em um modelo hibrido. O
cenario atual revela que, cada vez mais, cresce o numero de profissionais que

preferem permanecer em home office.

Diante do exposto, justifica-se a importancia das inovagcbes para as
adequacdes necessarias em escritorios de arquitetura, pois além da ampliacdo da
demanda, os préprios colaboradores também precisaram se moldar as novas rotinas
de trabalho. Esta monografia pretende, portanto, identificar os impactos sofridos e as

inovacgdes implementadas durante esse processo de adequacéo.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo principal

O presente trabalho propde o estudo e a analise da implementagdao dos
sistemas de gestdo integrada tanto pelos escritérios de arquitetura, quanto pelo
segmento da construgcdo civil, pré e poés-pandemia, verificando como foram

introduzidas as adaptacdes necessarias e como elas impactam atualmente.

Contrapondo-se as pesquisas que vém sendo objeto de andlise, esta
monografia enfatiza as praticas mais frequentes, expondo experiéncias e pontos
positivos e negativos relacionados aos impactos causados pelos sistemas de gestao

integrados.

A proposta deste estudo tem a pretensdo de compreender os impactos e as
inovagdes implementadas por escritérios de arquitetura e da construcao civil ante a
necessidade de lidar com o contexto da gestao de projetos na pandemia, e como
foram efetuadas as solugbdes encontradas e, se ndo encontradas, quais foram os

motivos.

1.2.2 Objetivos parciais

Como objetivos parciais, citam-se:
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a proposicao de um estudo que identifique como eram desenvolvidos os
modelos de trabalho antes e durante a pandemia, e de que forma as
adaptacdes foram sendo criadas para permanecer em funcionamento nos
escritorios de arquitetura e da construcdo civii no atual contexto

pos-pandémico;

a analise dos impactos provocados pelas adaptagdes tecnoldgicas, através
dos sistemas de gestdo integrados nos escritorios de arquitetura e na

construgao civil;

a identificacdo de quais inovagdes em tecnologia foram implementadas para
as adequacdes necessarias, de qual forma foram inseridas e como

influenciaram no processo de formato do trabalho.

1.3 METODOLOGIA

A metodologia adotada para o desenvolvimento do deste estudo inclui:

1)

2)

3)

pesquisa bibliografica sobre o tema, tendo em vista a caracterizagdo de uma
estrutura formal para o estudo sobre as inovagdes tecnoldgicas e a analise
dos impactos causados nos escritorios de arquitetura e na construgao civil
pos-pandemia, além das atividades a serem implementadas nesses locais, no
que diz respeito as necessidades dos usuarios;

levantamento e analise por meio de um estudo de caso sobre os escritérios
de arquitetura e empresas da construcao civil no que se refere as inovacoes
fisicas e digitais e os impactos das implementagdes para diagndstico e
identificacdo dos problemas encontrados e as diferentes solucbes

apresentadas diante do cenario pré e pés pandemia;

pesquisa sobre as diretrizes das tecnologias para os escritorios, as invengdes
para as adequacoes, softwares e ferramentas responsaveis por auxilia-los no

alcance de niveis de qualidade e produtividade eficientes.

1.4 ESTRUTURAGAO DO TRABALHO

A introdugao da monografia, abordada neste primeiro capitulo, apos breve

relato, justifica a escolha do tema em questdo, de anadlise das inovagdes
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by

tecnologicas relativas a gestdo de projetos, considerando o fato de que tanto os
escritérios de arquitetura quanto a area da construgao civil precisaram se adequar
ao contexto da pandemia e ao atual cenario pds-pandémico. Além disso, apresenta

os objetivos propostos, a metodologia adotada e a estruturagéo do trabalho.

O Capitulo 2, por sua vez, ressalta a proposta de estudo, a origem e a
evolucdo da gestdo de projetos, ressaltando os pros e os contras do segmento e
como as mudancgas ocorridas influenciam no gerenciamento de projetos até os dias

atuais.

Na sequéncia, o Capitulo 3 discorre sobre a origem do termo ERP, ou
Enterprise Resource Planning, sua evolugdo e como funcionam na pratica para

diferentes tipos de empresas e para aquelas que desenvolvem projetos.

As tendéncias tanto do segmento da arquitetura quanto da construgao civil no
contexto pandémico, contemplando as diferentes modalidades de trabalho
existentes e como surgiram os novos modelos, o futuro dos espacos laborais na era
pos-pandemia, o impacto da neurodiversidade e da biofilia, a experiéncia hibrida,
mudangas fisicas e digitais nos escritérios e os desafios de gerenciar um escritorio
de projetos sdo abordados no quarto capitulo, o qual também demonstra como
foram inseridas as adaptagcdes necessarias e quais sdo os desafios e oportunidades

desses novos modelos.

Posteriormente, o quinto capitulo pontua como ocorreram as adaptacdes
dos escritérios durante a crise sanitaria e como serdo desenvolvidos 0s novos
projetos de escritérios no cenario pés-pandémico, incluindo todas as modificagdes

necessarias, que envolvem tanto desafios quanto oportunidades.

O uso do ERP na construgdo civil, a importancia e a necessidade de
implantacéo, os impactos dos sistemas de gestdo dentro das organizagdes e qual a

melhor forma para implantagédo sdo assuntos tratados no Capitulo 6.

Por fim, as consideracdes finais do Capitulo 7 analisam o impacto de cada
etapa deste estudo, destacando a relagdao entre os capitulos e compreendendo
como o sistema de gestdo integrado impactou as organizagdes de arquitetura e

construgao civil durante e apds a pandemia.
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2 PROPOSTA DO ESTUDO E GESTAO DE PROJETOS

2.1 PROPOSTA DO ESTUDO

O tema deste projeto de estudo envolve a analise dos sistemas de gestao
focados em tecnologia e como os escritérios de arquitetura e a area da construgao
civil, em meio a um cenario pandémico, se moldaram para sobreviver no mercado e

quais foram os recursos e ferramentas utilizados para o éxito da empresa.

Logo, este trabalho esta correlacionado com a gestdo de projetos e sua
evolucdo até alcancar as ferramentas atuais do mercado, e 0 modo com que o
PLANEJAMENTO DE RECURSOS EMPRESARIAIS (ERP) impacta e beneficia as
organizagbes, pois a maioria das instituicbes que atua com projetos, como
escritorios de arquitetura, studios de interiores, construtoras, empreiteiras, entre
outros, que anteriormente ndo contavam com um sistema de gestdo, durante a
pandemia, perceberam a imprescindibilidade de implanta-lo para que pudessem
acompanhar todo o processo organizacional de forma remota, que era justamente a

necessidade do periodo.

No que diz respeito ao progresso das tecnologias da informagdo e
comunicagao (TIC), os sistemas integrados foram coadjuvantes nesse processo
dentro das organizagbes. Tudo teve inicio na década 70, a partir da criacdo do
Material Requirement Planning (MRP), evoluindo para o MRP Il em meados de
1980, com novas funcionalidades. Posteriormente, surgiu o sistema ERP, que foi
considerado um fendbmeno em razao da revolugcdo ocorrida dentro da industria por
causa da eficiéncia no planejamento dos recursos empresariais (AKKERMANS, H.
A. et al 2003).

Para melhor entendimento sobre os ERPs e quais s&o seus impactos dentro
das empresas de arquitetura e construgao civil, € preciso, inicialmente, compreender
a origem e a evolugdo da gestdo de projetos, quais sdo os diferentes modelos de
trabalho e a necessidade da gestdo integrada. Depois, deve-se perceber como os
espagos e 0 segmento da arquitetura e construgéo civil demandaram uma série de
adaptagdes no contexto do isolamento social. Somados, esses aspectos definem o

motivo do surgimento dos ERPs e esclarecem a necessidade das implantagdes.
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2.2 O QUE E GESTAO DE PROJETOS

Preliminarmente, é preciso entender que um projeto pode ser definido como
um empreendimento temporario para criar produtos, servicos ou qualquer outro
resultado individual. Por essa razao, os projetos possuem um ciclo de comego, meio
e fim e nascem de necessidades, crescem a partir de ideias e se concretizam com

recursos materiais e intelectuais.

De acordo com o Project Management Body of Knowledge (PMBoK), “[...]
projeto € um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado unico e exclusivo” (PMI, 2021). Elaborado pelo renomado Project
Management Institute (PMI), o PMBoOK é o guia mais relevante quando o assunto

envolve projetos.

A existéncia de um projeto requer a definicho de objetivos, prazos,
responsaveis e recursos destinados ao processo; a partir de entdo, torna-se
necessaria a gestado de projetos. A seguir, a Figura 1 ilustra a definigdo de projeto.

E Onico

Tem inicio e
fimn definidos

E progressivo

Projeto

Tem limitagdo

de recursos

Figura 1 — Definigdo de projeto
Fonte: Artia (2021)

Basicamente, a gestao de projetos € a aplicagdo de conhecimentos, técnicas
e habilidades na elaboracdo de atividades para atingir determinados objetivos.
Trata-se de uma metodologia que permite transformar estratégias em resultados, em

especial, no que diz respeito a negdcios.


https://www.projectbuilder.com.br/blog-pb/entry/conhecimentos/o-que-e-gestao-de-projetos-e-para-que-serve
https://www.projectbuilder.com.br/blog-pb/entry/conhecimentos/o-que-e-gestao-de-projetos-e-para-que-serve
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Por meio da gestdo de projetos, € possivel ordenar prioridades, otimizar
tempo e recursos disponiveis, e ainda gerar foco nas tarefas ligadas as metas,

permitindo o planejamento antecipado de cada agao.
2.3 QUAL E A IMPORTANCIA DA GESTAO DE PROJETOS

Uma das maiores e mais importantes vantagens de implantar a gestao de
projetos em uma empresa € que ela pode gerar aumento no seu desempenho e
agregar valor ao negdcio, tendo em vista que a gestao de projetos busca reduzir os
riscos de fracasso e acompanhar todas as etapas envolvidas, bem como garantir a

qualidade dos resultados.

Outra vantagem para implementagcdo da gestdo de projetos € a integragao
que ela produz entre as areas de conhecimento, como gestdo de escopo, geréncia
do tempo, geréncia da qualidade e gestdo de custos. Para destacar a relevancia da
gestao de projetos no ambito corporativo, € preciso lembrar que ha um instituto
internacional préoprio, o PMI, entidade sem fins lucrativos que propaga as melhores

praticas dessa atividade.

Basicamente, esse instituto é responsavel por realizar estudos na area, além
de produzir e atualizar o Guia PMBoK, que aborda o gerenciamento de projetos. A
publicagdo elenca os principais beneficios do uso da gestdo de projetos,
evidenciando melhorias como a otimizagdo de tempo, a minimizagao dos riscos, a
agilidade na tomada de decisdes, as equipes mais engajadas, dentre outros.

Ademais, o guia aponta quais sdo as principais etapas da gestao de projetos.

As organizagdes estdo cientes de que precisam gerenciar projetos para
obterem sucesso. O PMI estima que aproximadamente 25% do Produto Interno
Bruto (PIB) mundial sdo gastos em projetos e que cerca de 16,5 milhdes de
profissionais estdo envolvidos diretamente com geréncia de projetos (TORREAO,
2007).

2.4 QUAIS SAO AS ETAPAS DA GESTAO DE PROJETOS

A partir da analise da Figura 2 é possivel compreender as etapas para a

elaboragao de um projeto, desde a sua concepgao até a etapa final.
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Figura 2 — Etapas para a elaboragéo de um projeto
Fonte: Guia PMBoK (PMI, 2021)

As etapas da gestdo de projetos variam de acordo com o porte de cada
negocio; cabe aos gestores avaliar e definir as estratégias e necessidades do
empreendimento, contudo, € importante que as etapas priorizem a definigdo das
entregas previstas do projeto, apontem possiveis riscos, listem recursos e custos

necessarios, e determinem critérios de avaliagao, restrigdes e equipe responsavel.

O Guia PMBoK (PMI, 2021) estabelece quatro etapas principais para a
realizagdo de um projeto: inicio, organizagcéo e preparagao, execug¢ao do trabalho
previsto e finalizagdo. Definidas essas etapas, o processo de gerir projetos divide-se

em cinco grupos.

Na primeira etapa, denominada iniciacdo, os gestores de projeto levantam
todas as necessidades das partes interessadas, buscam as autorizagdes essenciais
e provam o valor do projeto para a empresa. Além disso, a fase de iniciagdo é
responsavel por determinar quais sao os objetivos e os resultados esperados ao fim
do projeto. Nesse momento sao definidos o escopo do projeto, a previsdo de custos

e 0 cronograma preliminar.

Na maioria dos casos, o inicio oficial do projeto € dado pelo gestor
responsavel, ao assinar o Termo de Abertura de Projeto (TAP). O TAP é um
documento que inaugura todo o processo de gestdo de projetos, autorizando a
alocagao de recursos organizacionais e o inicio das atividades. Alguns pontos que

nao podem faltar no TAP sao:

e entregas previstas do projeto;
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® possiveis riscos;

® recursos necessarios;
e custos;

e critérios de avaliagao;
e restricoes;

e selecao da equipe etc.

Posteriormente a oficializagdo do TAP, na segunda etapa, o foco é o
planejamento, fase mais intensa dos projetos e que exige atencdo maxima aos
detalhes. A importancia da estruturagdo € tdo grande que, dos 47 processos
abordados no Guia PMBoK (PMI, 2021), 24 referem-se ao planejamento e abrangem

uma série de padrdes, critérios e objetivos.

Esse € o momento em que os gerentes de projetos detalham custo e objetivo
de cada agao e organizam toda a documentacdo do processo de planejamento.
Basicamente, o planejamento deve conter os requisitos de clientes, restricbes,
orcamentos, definicdo de escopo, cronograma, plano de comunicagao e registro de

riscos.

Na terceira etapa, com o planejamento em maos, o gerente de projetos
estabelece o time responsavel pela execugao e coordena as pessoas e 0S recursos

para colocar o plano em pratica com eficiéncia.

Considerando que o planejamento alimenta a execugdo, os gerentes de
projetos devem garantir que a pratica se alinhe a teoria, promovendo as atualizagbes
e os ajustes necessarios, em conformidade com a evolugcdo do projeto. E nesse
ponto que o projeto sai do papel, torna-se realidade e valida, ou nao, o
planejamento. Portanto, durante a execugdo, € preciso revisar o planejamento e

alinhar as expectativas.

Na quarta etapa, o monitoramento e controle sdo palavras-chave centrais
para conduzir o projeto e devem seguir critérios e indicadores definidos no
planejamento. Esse grupo de processos envolve o controle integrado de custo,
prazo, escopo e beneficios do projeto, oferecendo relatérios de desempenho

constantes. Nessa fase, 0 acompanhamento e a analise das ag¢des sao realizados
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constantemente, o que permite ao time garantir que o planejado esta sendo

cumprido.

A quinta etapa envolve saber encerrar o projeto. Um projeto sé pode ser
encerrado a partir do momento em que todas as pendéncias forem concluidas,
desde entregas previstas até contratos e pagamento. Além disso, € fundamental
realizar um balanc¢o dos resultados e compartilhar as ligdes aprendidas com todas as

empresas para aprimorar a gestao de projetos em todas as areas.

A gestdo de projetos é responsavel por garantir que os projetos saiam do
papel e se tornem realidade, assegurando que as etapas foram colocadas em
pratica; sendo assim, um projeto s6é acaba quando todos o0s processos sao

executados.

Ressalta-se que o fim de um projeto pode dar inicio a outros, ja que muitos
projetos sado elaborados para validacdo de estratégias. Uma vez validadas,
iniciam-se ou encerram-se definitivamente ideias e outros projetos. E de extrema
importancia que o gestor de projetos saiba o0 momento certo de comecgar e terminar

um projeto.
2.5 O QUE FAZ UM GERENTE DE PROJETOS

O gerente de projetos basicamente planeja e coordena a equipe durante a
execucao dos projetos e é responsabilidade desse profissional garantir o andamento
do planejamento. Com um cargo estratégico, ja que possui a fungcdo de agregar
valor a uma iniciativa, o gerente de projetos deve ter uma visdo integrada das

atividades, tarefas, habilidades e conhecimentos préprios e dos envolvidos.

Baseado no planejamento pré-estabelecido, o gerente de projetos avalia os
caminhos e toma decisdes sobre 0s passos a serem seguidos no projeto, logo, esse
profissional deve ter a capacidade de motivar e inspirar um sentimento de propdsito
nas pessoas, sendo um agente de mudangas e proporcionando resultados para os
interessados. Ademais, é importante que o gerente de projeto saiba delegar e tenha
a experiéncia suficiente para antecipar riscos, perceber ameagas e ser agil na busca

de solucgdes.
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Dessa forma, de acordo com o PMI (2021), as principais fungdes dos gerentes

de projetos sdo:

e certificar-se de que o projeto permanega dentro do escopo, do custo e do

prazo;
e controlar os indicadores dos projetos;

e coordenar as partes interessadas;

e gerenciar conflitos;

e informar decisbes e resultados;

e garantir a aplicagcado da metodologia de gestdo de projetos mais coerente;
e receber, avaliar e executar solicitagbes de mudangas.

Uma certificagcdo ou um Master of Business Administration (MBA) na area ja é
suficiente para que o profissional possa atuar na gestao de projetos. Geralmente, os
gerentes de projetos ndo sao formados em um curso de area especifica; além disso,
€ necessario que esse profissional desenvolva competéncias e habilidades, as
conhecidas “soft skills” e “hard skills”, dentre as quais citam-se a lideranca, a

comunicagao, negociagao, agilidade e conhecimento em gestédo de projetos.

Da mesma forma, é fundamental que o gestor de projetos saiba evitar

conflitos, falhas e fracassos.

2.6 QUAIS SAO OS PRINCIPAIS ERROS EM UMA GESTAO DE PROJETOS

Assim como em qualquer area de uma empresa, a gestdo de projetos
também ¢é passivel de erros, contudo, é importante saber que a maioria deles pode
ser evitada. Criar, planejar, executar e monitorar sdo atividades complexas, pois as
fases de um projeto nunca ocorrem de forma linear e envolvem imprevistos, conflitos

e variaveis desafiadoras para os gestores.
Os cinco principais e mais recorrentes erros na gestao de projetos sao:
e querer realizar muitos projetos de uma vez;
e subestimar a importancia da comunicacgao;

e NAo possuir critério para montar o time;
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e nao definir objetivos;
e nao se utilizar de metodologias e de um ERP na gestao de projetos.

Nessa complexidade de processos dinamicos, a unica forma de manter o
controle é contar com metodologias eficientes e com a tecnologia, como um software
para gestdo de projetos, que pode facilitar muito todas as etapas. Para tanto, os
sistemas ERP s&o a melhor solugdo em sistema de gestdo empresarial, oferecendo

uma plataforma totalmente online e customizada.

O mddulo de gestdo de projetos permite o controle por etapas, incluindo
variaveis como datas, tempos previstos e realizados, tipos de profissionais, servigos
e acompanhamento da agenda. Além disso, o0 sistema possui atualizagdes
financeiras automaticas, analises de pico e criagbes de modelos exclusivos; aliado a

metodologias de gestao de projetos, agiliza e otimiza resultados.

2.7 QUAIS SAO AS PRINCIPAIS METODOLOGIAS DE GESTAO DE PROJETOS

Compreender a importancia de colocar um projeto em pratica dentro de uma
empresa e saber que é preciso ter planejamento, foco na execugédo e
direcionamento correto de um gerente de projetos faz toda diferenga. Outrossim,
pode-se dizer que € quase impossivel desenvolver ideias sem a gestao de projetos e
que, sem o uso de tecnologia e metodologia eficientes, essa tarefa torna-se ainda
mais dificil. Portanto, dentre as metodologias existentes, é fundamental avaliar qual

delas melhor se adapta as necessidades e a realidade do negdcio.

Como ja mencionado, o Guia PMBoK (PMI, 2021), que indica boas praticas no
gerenciamento de projetos, € uma espécie de livro sobre gerenciamento de projetos
que reune, em um so lugar, as praticas mais eficientes, testadas e comprovadas por
gerentes de projetos do mundo inteiro. Entendendo os diferentes métodos, é
possivel avaliar qual deles atende, de forma mais abrangente, as necessidades de

uma empresa.
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O método Lean é muito usado em startups’que buscam alta performance com
menos custos. Seu objetivo principal é tornar as operagbes de uma empresa mais

enxutas, diminuindo desperdicios sem prejudicar a qualidade e os resultados finais.

A metodologia Cascata, por sua vez, consiste em planejar, projetar, construir,
testar e entregar projetos e tem como foco reduzir o risco de grandes planejamentos

fracassarem por um problema na primeira fase.

Na sequéncia, o método Scrum é um dos mais famosos para gestdao de
projetos, pois trata-se de um conjunto de boas praticas focado nos membros da
equipe. Assim, os envolvidos sabem em qual etapa estd o projeto, o que ja foi

concluido e o que ainda falta ser feito.

O Kanban foi idealizado a partir do significado da palavra japonesa Kanban,
sinalizagdo ou cartdo, ou ainda sistema de sinalizacdo que utiliza cartdes. Assim,
essa metodologia € uma mistura do modelo de pensamento “Lean” com pensamento

agil, em que cartdes ou atividades podem ser facilmente criados e descartados.

Resultado da composicdo entre os métodos Kanban e Scrum, o Scrumban
utiliza a natureza prescritiva do Scrum e a melhoria de processo do Kanban para

permitir que a equipe melhore continuamente seu processo.

O método do Caminho Critico (CPM) é uma forma adotada por gestores de
projetos para identificar as tarefas a serem feitas dentro de um projeto. E como uma
sequéncia longa de atividades a serem concluidas em determinado tempo para

completar todo o projeto.

Outra metodologia que merece destaque é a Gestao de Projetos em
Cadeias Criticas (CCPM), que busca identificar os recursos necessarios e
quaisquer objecdes e restricbes pré-existentes para, entdo, determinar a maneira
mais eficiente de concluir um projeto. O objetivo do CCPM é aumentar a eficiéncia
executando o maior numero de tarefas, enquanto a empresa opera em capacidade

maxima.

' De acordo com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2023),
uma startup € um grupo de pessoas a procura de um modelo de negdcios repetivel e escalavel,
trabalhando em condi¢bes de extrema incerteza.
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O eXtreme Programming, ou Programacao extrema (XP), € um método
muito utilizado aliado ao Scrum e foca em langamentos frequentes e na entrega

rapida ao cliente.

O método Agile ou Agil é uma forma de conduzir projetos com maior rapidez
nos processos e foco na conclusao de tarefas. Considerado um dos melhores para a
area de gestao de projetos, € centrado no planejamento. Todos os métodos podem
ser facilmente aplicados na metodologia agil que, por ser adaptavel, flexivel, rapida,
voltada para a qualidade e a auto-organizagdo, e contar com prazos de entrega

curtos, € uma das preferidas por gerentes de projetos.

A metodologia agil busca rapidez e assertividade, e procura implementar as
primeiras tarefas em algumas semanas ou meses. Considerando a velocidade com
que tudo acontece nos dias atuais, esse método imprime celeridade no atendimento

a empresas competitivas dos varios setores da economia.

Geralmente, as equipes que adotam métodos ageis acompanham tudo de
perto, rastreando o sucesso e a velocidade do desenvolvimento dos projetos,
monitorando, portanto, a eficiéncia do processo em cada etapa. Dentre outros
objetivos, o0 método Agile visa satisfazer o cliente, valorizar os funcionarios, eliminar
o retrabalho, estabelecer prioridades, manter pequenos ciclos de liberagdo e usar a

programag&o em pares.
2.8 EVOLUCAO DA GESTAO DE PROJETOS

No mundo moderno e acelerado de negdcios, a necessidade de gestdo de
projetos eficientes tornou-se quase uma obrigagdo. Muitos tendem a pensar em
gestdo de projetos como um novo empreendimento para crescimento e
desenvolvimento, no entanto, essa pratica existe ha milhares de anos e esteve
envolvida no planejamento, coordenacédo e construcdo das maravilhas antigas do
mundo. A gestdo de projetos contemporénea cresceu para incluir industrias como
setores de produgao de energia e esforgos de construgao, e para melhor entendé-la,

€ preciso conhecer sua evolugao ao longo dos séculos.

Muitos pensam que a gestao de projetos surgiu ha poucos anos, todavia, ela
comecgou a criar forma em 2570 a.C., com a grande piramide de Gizé. Os farads

construiram as piramides do Egito e, até hoje, os arquedlogos discutem sobre como
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esse feito obteve sucesso. Registros antigos revelam que havia gerentes para cada
uma das quatro faces da Grande Piramide, que eram responsaveis por supervisionar
sua conclusdo, o que leva ao entendimento de que houve algum grau de

planejamento, execugao e controle envolvidos na gestao do projeto.

Outro feito importante data de 208 a.C., com a construgcdo da Grande Muralha
da China e, desde a Dinastia Qin (221 a.C-206 a.C.), sua edificagao foi um grande
projeto. Segundo dados histoéricos, a forgca de trabalho foi organizada em trés grupos
distintos — os soldados, pessoas comuns e criminosos —, visto que o imperador da

época, Qin Shihuang, pediu milhdes de pessoas para terminarem essa obra.

Desde a antiguidade até século XVIII, os elementos de gestdo de projetos e
seus principios basicos permanecem inalterados; isso inclui gerenciar recursos,
manter horarios e coordenar diferentes atividades e tarefas. Entretanto, a principal
diferenca entre as antigas técnicas de gestdo de projetos e os projetos modernos
reside no fato de que as antigas maravilhas ndo envolveram tanta otimizagédo de
cronograma. Atualmente, muitas empresas conseguiram dominar esses antigos
principios de estratégia, adotando elementos cruciais da gestdo bem-sucedida de

projetos.

No final do século XIX, a gestdo de projetos evoluiu. A necessidade de mais
estrutura nos setores de construgdo, fabricagdo e transporte deram origem as
modernas taticas de gestdo de projetos utilizadas no mundo contemporéneo. A titulo
de exemplo, a criacdo da Estrada de Ferro Transcontinental, as rotas de veludo e a
reconstrugdo do Sul dos Estados Unidos da América (EUA) depois da Guerra Civil

foram os principais feitos na histéria da gestao de projetos.

A Transcontinental Railroad € considerada a primeira empresa de gestao de
projetos em grande escala. Essa estrada de ferro foi um fator-chave no
desenvolvimento industrial dos Estados Unidos, pois seu projeto incluiu a travessia
de um terreno traigoeiro, enfrentando condigbes meteoroldgicas perigosas para

construir uma linha ferroviaria e um telégrafo.

Entre os anos de 1900 e 1950 nasceu a gestdo de projetos moderna de
Gantt. Na medida em que o século XIX progrediu, os lideres empresariais
comegaram a enfrentar os desafios das leis e regulamentos trabalhistas do governo.

Henry Gantt, considerado o fundador da gestdo de projetos modernos,
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desempenhou um papel crucial na historia e na criagao de técnicas de planejamento
e controle dos processos, a fim de auxiliar os lideres empresariais a obterem

SUCesso e cumprirem 0S Novos regulamentos.

Em 1911, Frederick Taylor publicou o livro intitulado “The Principles of
Scientific Management”, baseado em sua experiéncia na industria siderurgica. Seu
objetivo era oferecer aos trabalhadores n&o qualificados a oportunidade de trabalhar
em novos e complexos projetos, aprendendo habilidades de forma rapida, por meio
da simplicidade. Taylor identificou quantas pessoas trabalhavam abaixo de sua
capacidade para garantir a futura seguranga no emprego e a necessidade de criar
sistemas de salarios baseados em incentivos e aproveitar as técnicas de economia
de tempo. Muitos dos principios encontrados no livro de Taylor ainda séo utilizados

pelas atuais empresas.

Em 1957, a Dupont Corporation desenvolveu o método do caminho critico
(CPM). Trata-se de uma técnica utilizada para prever a duragdo de um projeto,
analisando qual sequéncia de atividades possui a menor quantidade de flexibilidade
de programacdo. O objetivo da Dupont era abordar o complexo processo de
fechamento de plantas quimicas para manutengdo para em seguida, com a
manutengao concluida, reinicia-los, ou seja, a técnica foi tdo bem-sucedida que
economizou US$ 1 milhdo para a corporagdo somente no primeiro ano de sua

implementacgéao.

No ano seguinte, a técnica de revisdao da avaliagdo do programa, ou
Program Evaluation and Review Technique (PERT), havia sido inventada para o
projeto Polaris, da marinha norte-americana. Seu escritério de projetos especiais,
vinculado ao departamento de defesa, desenvolveu o PERT como parte do projeto
de misseis balisticos langados por submarinos méveis da Polaris durante a guerra
fria. PERT € um método voltado a analise de tarefas envolvidas na conclusdo de um
projeto, em especial, no tempo estimado para o fim de cada atividade e na

identificacdo do tempo minimo necessario para completar o projeto total.

Em 1962, o Departamento de Defesa dos Estados Unidos (DoD) criou o
conceito Work Breakdown Structure (WBS), que significa a abordagem da estrutura
da reparticdo do trabalho, como parte do projeto de misseis balisticos langados por

submarinos moveis da Polaris. Depois de concluir o projeto, o DoD publicou a
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estrutura de quebra de trabalho utilizada e determinou sua adogdo em projetos

futuros de mesmo escopo e tamanho.

A WBS é, portanto, uma estrutura hierarquica exaustiva de entregas e tarefas
que precisam ser realizadas para o término de um projeto; posteriormente adotado
pelo setor privado, esse método continua a ser uma das ferramentas de gestdo de

projetos mais comuns e uteis.

Em 1965, a International Project Management Associate (IPMA), ou
Associacao Internacional de Gestado de Projetos, primeira associacéo de gestdo de
projetos do mundo, foi fundada a partir de um férum, na cidade de Viena, para
gestores de projetos, visando a rede e o compartilhamento de informagdes.
Registrada na Suicga, trata-se de uma federagdo com cerca de 50 associagdes que
contribuem na gestdo de projetos nacionais e internacionais. Nesse sentido, sua
visao é fazer com que a forma de gestéo lidere o desenvolvimento da profissédo, ou
seja, desde o seu nascimento em 1965, o IPMA evoluiu e se espalhou por todo o

mundo, com mais de 120 mil membros em 2012.

Por sua vez, Project Management Institute (PMI), entidade sem fins lucrativos,
foi fundado em 1969 por cinco voluntarios, com o intuito de promover a pratica, a
ciéncia e a profissdo de gestdo. A emissado de artigos de incorporagao para o PMI
por parte da Commonwealth?, da Pensilvania, significou seu inicio oficial. No mesmo
ano, o PMI realizou seu primeiro simposio em Atlanta, Georgia, que contou com a
presenca de 83 pessoas; desde entdo, tornou-se mais conhecido como o editor de
“‘Um guia do corpo de conhecimento de gestdo de projetos (PMBoK)”, considerado
uma das ferramentas essenciais na profissdo de gestdo até os dias atuais. O
instituto oferece dois niveis de certificacdo de gestdo de projetos: o Certified
Associate in Project Management (CAPM) e o Project Management Professional
(PMP).

Em 1975, a criagdo do Project Resource Organization Management Planning
Technique, ou simplesmente método PROMPT Il, pela Simpact Systems Limited, foi
uma resposta a exigéncia do governo do Reino Unido que influenciou o

desenvolvimento de estruturas posteriores; os projetos informaticos foram superados

2 A Commonwealth ¢ uma organizagao intergovernamental composta por 56 paises-membros
independentes, por meio da qual os paises com diversas origens sociais, politicas e econémicas sdo
considerados iguais em status (WIKIPEDIA, 2023).
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no tempo estimado para conclusdo e nos or¢gamentos originais estabelecidos nos
estudos de viabilidade, porém, nado foi incomum experimentar fatores de dupla,

agudos ou mesmo dez vezes as estimativas originais.

O PROMPT IlI, na realidade, foi uma tentativa de estabelecer diretrizes para o
fluxo de estagio de um projeto de computador. Em 1979, a Agéncia Central de
Informatica e Telecomunicagbes do Governo do Reino Unido (CCTA) adotou o

meétodo para todos os projetos de sistemas de informacéo.

2.8.1 EVOLUGAO DA GESTAO DE PROJETOS ENTRE 1980 E OS DIAS
ATUAIS

Entre os anos de 1980 e 2000, o avanco dos computadores e,
consequentemente, da gestdo de projetos, € um fato que merece destaque. Essa
evolucao desempenhou papel fundamental na histéria da gestao de projetos, pois os
computadores trouxeram conectividade e comunicagdo para 0s processos manuais
da gestédo de projetos na década de 80. Na medida em que a tecnologia crescia na
década de 90, a internet tornou-se muito mais disponivel por meios de acesso
telefébnico. Algumas entidades de gestao de projetos criaram sistemas para fins em
si proprios, que nao perduraram até o final do século XIX, quando a nova era dos

computadores e gestao de projetos realmente teve inicio.

Dos anos 2000 até os dias atuais, € possivel perceber o aumento da
automacdo e da maturidade da eficiéncia. A medida que as opgdes controladas por
computador e algoritmos complexos foram desenvolvidas, os gerentes de projetos
comecaram a executar e completar mais trabalhos em menos tempo, com menos

erros.

A evolugao da internet levou a aplicagdes de gestao de projetos baseadas na
web em desenvolvimento, e a aplicativos de gestao de projetos podem ser vistos em
dispositivos moveis, computadores individuais e sistemas ERP (Enterprise Resource

Planning) de grande escala.

Ainda que, ha 150 anos, os processos eficientes de gestdo de projetos
tenham sido aproveitados, 0 método ja existe desde o inicio da humanidade; além
disso, ha comprovagdes de engenharia e construgdo desde os tempos antigos até

projetos complexos vistos atualmente, pois a histéria da gestado de projetos € vasta,
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extensa e esta sempre em evolugdo. Portanto, existem muitos fatores que devem
funcionar de forma coesa para alcangar resultados bem-sucedidos na gestdo de

projetos.

Os desafios estdo cada vez maiores, os projetos sdo mais complexos e cada
vez mais dificeis de serem gerenciados, e as equipes estdo mais diversificadas e
espalhadas pelo mundo. Sem duvida, novas técnicas e melhores praticas surgirao
na medida em que os limites avangcam e surgem novos desafios a serem
enfrentados. As novas necessidades remetem a um futuro melhor e, com ele, virdo
melhorias na forma de gerenciar projetos. Ainda n&o se sabe quando nem onde
essa evolugdo vai acontecer, mas isso é fato inegavel (CODAS?®, 1987 apud BIGAO;
MOURA, 2019).

2.8.2 EVOLUGAO DA GESTAO DE PROJETOS NO BRASIL

No Brasil, ndo divergente do restante do mundo, a gestao de projetos esteve
presente desde o momento em que grandes organizag¢des precisaram definir melhor

seus procedimentos para alcangarem éxito nas entregas.

Sabbag (2002) relata que, nos primérdios da década de 60, no campo da
construcdo pesada, tiveram inicio os primeiros usos da metodologia de
gerenciamento de projetos no Brasil. A estatal Furnas langou “[...] o desafio aos
brasileiros de conquistar autonomia no projeto, execugdo e gerenciamento de
barragens para a geracdo de energia hidrelétrica”. Na mesma época, ainda segundo
o autor, dificuldades de montagem eletromecénica promoveram o desenvolvimento

da abordagem gerencial quando da execugao da primeira linha do metrd paulista.

Por se tratar de um pais relativamente mais jovem, se comparado aqueles
citados no surgimento da gestao de projetos, processos ja vistos em outros lugares
comegavam a ocorrer no Brasil. Inicialmente, a busca pelo aprendizado com
especialistas estrangeiros foi fundamental e, passado algum tempo, os profissionais
do pais comecaram a entender e aplicar tais processos e a repassar o conhecimento

adquirido.

3 CODAS, M. M. B. Geréncia de projetos — uma reflexao histérica. Rev. Adm. Empres., 27 (1), mar.
1987.
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Codas (1987) discorre que, durante os anos 70, praticamente todos os cursos
e seminarios de gerenciamento vinham sendo ministrados por profissionais
estrangeiros, porém, a partir de 1980, a situagao se modifica e surgem varios cursos
e seminarios cujo corpo docente era formado por brasileiros. Ademais, os primeiros
trabalhos publicados em portugués tratavam de gerenciamento da construgcédo e
contaram com grande divulgacédo no préprio setor da construgcdo, de onde parecem

ter surgido as primeiras empresas especialistas em gerenciamento de projetos.

O pais enfrentou alguns momentos politicamente conturbados, tornando o que
ja era moroso ainda mais lento. Mesmo com informagdes e recursos que
permitissem uma evolugcdo exponencial, em razdo de proibicbes, demorou para que
o Brasil conseguisse estabelecer uma estrutura eficaz para contribuir com a gestao

de projetos.

Ribeiro (2002) atribui a intervengdo do regime militar o fracasso do primeiro
nucleo da divisdo PMI em Sao Paulo, em 1979, pois, a época, a troca de
informagdes entre érgédos externos e internos era proibida. Somente em 1998 o
escritorio pode ser definitivamente implantado em Sao Paulo, quando foi realizado o
primeiro exame para certificagdo. Em 1999, sao inaugurados os escritérios de Minas
Gerais e Rio de Janeiro e, em seguida, em Brasilia e Parana (2001), no Amazonas,
Bahia, Pernambuco e Santa Catarina (2003), no Ceara, Espirito Santo e Goias
(2005), restando ainda os estados de Mato Grosso e Sergipe, cuja data de

inauguracao nao foi possivel determinar.

Em 2003, iniciou-se uma pesquisa cujo objetivo era oferecer uma perspectiva
a comunidade de gerenciamento de projetos brasileira sobre como as organizagdes
vinham utilizando as praticas de gerenciamento de projetos, quais resultados
estavam sendo obtidos e quais as perspectivas para o futuro. Em seu primeiro ano,
o estudo contou com a participacdo de apenas 40 organizagdes; ano a ano, a
iniciativa foi se expandindo, chegando as atuais 460 organizagdes participantes em
todo o pais. Tamanho crescimento € resultado, principalmente, da iniciativa de um

estudo conjunto, realizado pelos treze chapters brasileiros do PMI no ano de 2007.

Até 2007, mencionado levantamento buscava identificar se as organizacoes
haviam implantado escritério de projetos em algumas de suas areas, como por

exemplo, tecnologia da informacao, logistica, produgado, dentre outras, as chamadas
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PMO setoriais. Somente a partir de 2008, as organizagbes passaram a atribuir ao
Project Management Officer (PMO) a importédncia de uma ferramenta estratégica

eficiente, capaz de abranger todos os seus projetos de forma coordenada.
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3 PLANEJAMENTO DE RECURSOS EMPRESARIAIS
3.1 O QUE E O PLANEJAMENTO DE RECURSOS EMPRESARIAIS (ERP)

O sistema de ERP online consiste em um software empresarial implantado em
empreendimentos de todos os portes e segmentos de mercado. Muitas empresas de
tecnologia ja desenvolvem programas de gestdo empresarial com toda a interface
desenvolvida e adequada para as outras organizagdes, de modo que o0s

colaboradores realizem suas tarefas cotidianas de forma totalmente automatizada.

A adocgao desses sistemas proporciona inumeros beneficios, como a redugao
de custos e tempo, melhor gerenciamento de recursos, melhor tomada de deciséo,
construgcédo da inovagao empresarial, alinhamento estratégico de Tl e, na mudanga
organizacional, seria a comunicacao interpessoal eficiente entre outros beneficios
(FURINI, 2014).

Entretanto, um software ERP né&o se limita apenas ao registro de atividades,
pois € constituido por um vasto banco de dados e recursos que permitem que todas
as informagdes de uma empresa transitem entre seus setores. Para Da Silva et al.
(2011), o uso dos sistemas por parte das organizagbes pode instigar diretamente o
desenvolvimento de novos servigos e processos, consequentemente, influenciar na
elevacdao da eficiéncia e da competitividade empresarial, obtendo vantagens na

tomada de decisao.

Os precursores dos softwares surgiram nos anos 50. Mesmo parecendo ser
mais atual, ele comecgou a ser desenvolvido quando a tecnologia da informacao era
destinada a poucas instituicdes devido ao seu custo, ja que, a época, os hardwares
eram muito maiores e os recursos, mais limitados, possuiam menos funcdes, pois

atuavam principalmente ao controle de estoque.

A partir de 1970, a tecnologia dominou o planejamento dos recursos de
manufatura e, com isso, foram ampliadas as possibilidades da capacidade de
atuagdo dos programas que, posteriormente, deram origem mais especificamente
aos ERPs. Logo, as inovagdes processuais e administrativas podem ocorrer a partir
do uso dos sistemas ERP, por meio da insercdo de novas praticas, processos e/ou

estruturacao organizacional (MIRANDA et al., 2016).
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3.2 AEVOLUGAO DO ERP

Com o passar dos anos, as primeiras versdes receberam mais fungdes e se
tornaram mais acessiveis. Na década de 80, as redes de computadores ligadas a
servidores surgiram e ganharam grande proporg¢ado, facilitando a implantacéo e
viabilizando o que, atualmente, €& conhecido como planejamento de recursos

empresariais.

Os especialistas nao sabem ao certo quando os sistemas foram denominados
ERPs, porém, ainda nesse periodo, algumas funcionalidades lhes foram acrescidas,
como o gerenciamento e outras associadas aos setores financeiro, recursos

humanos, compras e vendas.

A tecnologia evoluiu nas décadas de 70 e 80, assim como a MRP Il. Seus
conceitos foram empregados em diferentes atividades empresariais, tanto que a
nova ferramenta passou a incorporar os setores de finangas, recursos humanos e

vendas.

Em 1981, Oliver Wight publicou o livro Manufacturing Resources Planning,
MRP II, possibilitando um significativo aumento da abrangéncia do modelo. Além de
incorporar a possibilidade de analise para estabelecer uma relagao direta entre o
programa mestre de produgcdo e a carga dos centros produtivos, e a possibilidade
dindmica de ajustes na programacédo da produgdo, houve a inclusdo de outros

recursos para a produ¢ao, como 0s recursos humanos e orgamentarios.

A nomenclatura atual ganhou maior visibilidade nos anos 90, pois a partir
desse periodo, existia mais facilidade por parte das empresas e pessoas em adquirir
microcomputadores. Sob a o&tica empresarial, foi um procedimento muito mais
simplificado, ja que estavam conectados a servidores, impulsionando o ramo dos

sistemas de gerenciamento.

Nos anos 90, o ERP ja se assemelhava ao modelo atual. Embora a maioria
das empresas desenvolvedoras seja internacional, algumas instituicées brasileiras
também desenvolvem esses produtos e oferecem inumeras vantagens aos seus

clientes. A seguir, a Figura 3 ilustra a evolugéo do ERP até os dias atuais.
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Figura 3 — Cronologia ERP
Fonte: Focus Research Analysis (2010)

3.3 COMO FUNCIONA O ERP?

Por se tratar de um software de gerenciamento de empresas, notam-se
diferentes direcionamentos, atendendo variados tipos de empresas, como as que

vendem produtos ou que entregam servigos.

O ERP para pequenas empresas integra todos os setores, podendo
armazenar os dados do negdcio de forma pratica e segura. Alguns dos softwares
sao online e armazenam as informagdes em um banco de dados nuvem, mantendo
a seguranga e liberando acesso somente a determinados setores e pessoas

autorizadas.

Em se tratando de um ERP para venda de produtos, depois da concretizacéo
de uma venda, essa informagdo € enviada ao setor financeiro, que autoriza a
transacao; na sequéncia, o software gera o comprovante e realiza o faturamento,
emitindo a nota fiscal. Enquanto isso, o setor de estoque da baixa no produto
vendido e alerta o setor responsavel pela reposicdo, conforme pode ser observado

na Figura 4.
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Figura 4 — Fluxo do ERP para produtos
Fonte: Gestao Click (2023)

Nas empresas prestadoras de servigo, o ERP funciona de forma similar, uma
vez que pode se adaptar as necessidades de cada empreendimento, entendendo o
fluxo de trabalho e apresentando solugbes para cada setor, pois a automatizagao
imprime mais dinamismo a rotina do escritério. Tais softwares também podem,

inclusive, gerar relatérios rapidamente com dados atualizados.

O sistema possui trés camadas: apresentagcdo, processamento légico e

armazenagem.

A apresentagao permite 0 acesso ao sistema por meio de formularios para
preenchimento e faz a comunicacdo com a camada de processamento légico, a fim

de realizar a transmissao das informacgdes.

O processamento logico, por sua vez, é o local que recebe os dados e faz a
integragcdo com os diversos modulos do sistema ERP. Responsavel por dar uma
resposta ao usuario sobre determinada solicitacido ou fazer o armazenamento das

informagdes, essa camada recebe novas atualizagdes para dar continuidade aos
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processos empresariais e aperfeicoar os sistemas de seguranca. Para tanto, uma

equipe técnica efetua o ajuste do cédigo-fonte e realiza uma nova programacéao.

A armazenagem € o processo no qual as informag¢des que passam pela
camada de processamento chegam até a etapa de armazenagem; os arquivos sao,
entao, salvos em um banco de dados e podem ser acessados pelo gestor a qualquer
momento. Muitas vezes, também ¢é possivel exporta-los para um arquivo PDF ou

envia-los para a nuvem.

Um sistema ERP completo apresenta diversos moédulos que podem fazer
parte do modelo-padrdo ou indexados conforme as necessidades da companhia,

possibilitando sua personalizacdo. Sao eles:
e Faturamento;
e Financeiro;
e Compras;
e Estoque;
e Recursos Humanos (RH);
e Fiscal;
e Gerenciamento de projetos;

e Producéo.

3.4 PRINCIPAIS VANTAGENS DO ERP

Dentre as inumeras vantagens, citam-se a automacao, a redugao de custos, o
acompanhamento de vendas, a transparéncia e seguranga, a integracdo, a

diminuicao de erros, a gestao de pessoas e o auxilio as tomadas de deciséo.

A automacgao entende que um sistema de gestdo reduz o tempo necessario
aos colaboradores para desempenhar tarefas burocraticas e repetitivas. O ERP
automatiza as atividades e facilita a padronizagdo de processos, com a adogao de
estruturas simplificadas. Assim, qualquer negécio pode desempenhar as demandas
de forma agil e com grande potencial de colaboragdo entre equipes de diferentes

setores.
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No caso da redugao de custos, acredita-se que o ERP possui o importante
papel de integrar informagdes de diferentes departamentos do negécio, a fim de
facilitar o acesso aos dados. Dessa forma, o gestor acompanha melhor o dinheiro
disponivel em caixa e identifica o valor necessario para dar continuidade as
operagbes. Por consequéncia, ele pode fazer um diagnéstico mais aprofundado
sobre as medidas necessarias para diminuir custos sem afetar a produtividade. A

ferramenta também ajuda a identificar os niveis necessarios de estoque.

A vantagem do acompanhamento de vendas possibilita o monitoramento do
desempenho da equipe de vendas e dos produtos com maior saida.
Consequentemente, o gestor identifica se € necessario investir mais em determinado
segmento, por exemplo, ou se a melhor estratégia é a descontinuagdo de um item
que nao gera resultados expressivos para o negoécio. A ferramenta ainda faz o
registro da venda de um produto, com a baixa automatica do item no estoque. Esse
processo contribui para evitar erros sobre identificagdo de quantidade disponivel
para comercializacdo, o que favorece a diminuicdo de falhas durante as
negociagdes, e pode, inclusive, emitir alertas com o intuito de informar sobre o
momento em que o nivel de armazenamento chegou a um limite minimo

recomendado.

No que se refere a transparéncia e seguranga, o ERP cria uma base
centralizada de dados corporativos, formulando uma situagdo que gera mais
transparéncia aos processos e as informacgdes. As atividades de cada area
aparecem em uma unica tela para os usuarios, no formato de um dashboard; com
isso, ha mais facilidade no monitoramento das demandas de cada setor. Além dos
padroes de seguranca adotados pelos sistemas, ainda podem ser geridos aditivos
de seguranga, como por exemplo, a criptografia, que torna as informacdes
inacessiveis para qualquer pessoa nao autorizada; os firewalls, que fiscalizam o
fluxo de informacdes e os ataques maliciosos, que sdo identificados e
automaticamente bloqueados; e o controle de acesso de dados, restringindo o
acesso as informacbdes e oferecendo a visualizagdo dos dados apenas para

colaboradores e gestores credenciados.

A vantagem de integragao considera que os gestores nem sempre utilizam
recursos tecnoldgicos na gestdo e administram as informag¢dées do negdcio com o

uso de planilhas de Excel. Apesar de ser uma alternativa bastante utilizada, torna-se
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inviavel quando a companhia cresce ou deseja se consolidar no mercado; nesse
caso, o controle fica mais facil, pois o0 numero de dados aumenta e os setores tém
mais dificuldade de promover uma comunicagdo eficiente. A integragdo de
ferramentas também facilita o monitoramento do gestor e dos colaboradores da

companhia.

Quanto a diminuicdo de erros, entende-se que os sistemas ERP podem
gerar falhas na comunicacao entre as plataformas e erros nas informagdes dentro da
companhia. Situagao idéntica ocorre quando os colaboradores preferem encaminhar
dados por e-mails ou planilhas de Excel. Com o uso de um ERP, ha diminuigao de
falhas no gerenciamento e no registro das informagdes; além disso, a solugao evita
que dois setores diferentes precisem cadastrar dados semelhantes, mas com usos

diferenciados.

Na sequéncia, a gestao de pessoas compreende que a falta de utilizacdo de
sistemas integrados, geralmente, gera a perda significativa de tempo com tarefas
administrativas. Essa caracteristica leva a diminuicdo da produtividade da equipe e
da eficiéncia das operagdes. Ao utilizar um sistema ERP, os profissionais dedicam
suas horas de trabalho ao desempenho de atividades que geram mais valor para a
organizacao, como a definicdo de estratégias de vendas, marketing e contratacao de

pessoas.

Por fim, no caso do auxilio as tomadas de decisao, uma gestdo mais efetiva
das informagdes auxilia na identificacdo de quais areas precisam de mais
investimentos, assim como das estratégias a serem adotadas para reduzir custos. O
sistema ERP realiza essas atividades e contribui para a detecgcao dos principais
indicadores de desempenho do negdcio, bem como sua configuracdo para um
monitoramento automatico. Em resumo, o gestor acompanha os Key Performance
Indicators (KPls), por meio dos quais analisa e identifica as principais causas dos
problemas, adotando as medidas necessarias para soluciona-los com rapidez e

eficiéncia.
3.5 COMO FUNCIONA A IMPLANTACAO DO ERP

Todo e qualquer processo de implantacdo tem suas causas e efeitos, e

precisa ser planejado com cuidado para evitar problemas. No caso da joalheria
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norte-americana Shane Co., por exemplo, o projeto extrapolou o custo inicial

estimado para a implantagao da ferramenta e a obrigou a fechar suas portas.

N&o apenas empresas de pequeno porte, mas também empresas de grande
porte devem ser cautelosas e adotar os devidos cuidados; nos Estados unidos, a HP
sofreu sérios problemas com a implantagdo do software de gestdo. A falha na
implantacdo gerou uma queda de 400 milhdes de dodlares no faturamento em um de
seus trimestres e os profissionais precisaram recorrer a processos manuais para
etiquetar remessas de equipamentos. Os executivos de altos cargos ainda tiveram
que parar as suas atividades para realizar aprovagdes de urgéncia para pedidos de
50 ddlares, pois o sistema estava inoperante. Algumas das estratégias principais
foram listadas pela TOTVS em julho de 2022, para tornar possivel o entendimento

de qual é a melhor forma de implantagao do sistema de gestao integrado.

A primeira estratégia envolve a definicao dos projetos, pois os ajustes
devem ser realizados antes da implantacdo do novo sistema; ainda assim, havera
outras correcdes a serem implementadas ao final do procedimento. De toda forma, é
fundamental conversar com a equipe responsavel pela realizacdo da tarefa; o
objetivo é definir as etapas de implantagcédo da ferramenta, a migracéo de dados e os

backups necessarios para iniciar 0 processo.

A segunda estratégia trata da avaliagao criteriosa sobre o fornecedor, pois
o gestor de projetos precisa avaliar, de forma cuidadosa, os fornecedores de
tecnologia para escolher o melhor ERP para o negécio. E recomendavel buscar uma
organizagdo com experiéncia no mercado, com profissionais que contem com
conhecimentos mais robustos para a implantacdo do sistema. Ademais, é
imprescindivel verificar se a solugao se encaixa no perfil da companhia e se ela
oferece modulos complementares, passiveis de adicdo ao longo do tempo. Por fim,

recomenda-se a opg¢ao por um software que recebe atualizacdes frequentes.

A escolha da equipe de acompanhamento compreende a selecdo de
alguns profissionais da companhia para fazerem o acompanhamento da implantagéo
do sistema. Muitas vezes, é recomendavel direcionar um colaborador de cada area,
pois o fornecedor precisa compreender as particularidades do negdcio, a fim de

atender as demandas internas.
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A estratégia seguinte aborda a gestao ativa do projeto, uma vez que o
processo de implantagdo do ERP exige uma atencéo efetiva da equipe e do gestor
escolhidos para fazerem o acompanhamento. E preciso ter em mente que o sucesso
do procedimento esta baseado nos detalhes e nas informacdes repassadas pelos
colaboradores para o fornecedor do servigo, logo, o feedback sobre os progressos
percebidos ou os problemas encontrados no uso da solugdo € fundamental e,

somente assim, sera possivel chegar ao sucesso da implantagao.

A analise sobre o impacto no negécio considera que o sistema ERP pode
gerar muitos impactos nas atividades da companhia; por isso, é primordial avaliar a
ferramenta oferecida pelo fornecedor e identificar como ela podera ser utilizada para
promover melhorias nos processos. Muitas vezes, sera necessario realizar algumas
mudancgas em procedimentos internos para alcangar todos os beneficios oferecidos

pela tecnologia.

A sexta estratégia refere-se ao treinamento eficiente, pois a finalizagao da
implantagdo do software exige a execugao de um treinamento destinado a equipe,
para que todos compreendam o funcionamento da solugdo. Se esse processo for
executado de forma inadequada, os colaboradores tendem a apresentar dificuldades
no uso do sistema e, em situagbes mais extremas, tal obstaculo pode gerar, até
mesmo, o fracasso do projeto. Portanto, cabe ao gestor solicitar uma capacitagéo ao
fornecedor que seja suficiente para os usuarios saibam utilizar todas as

funcionalidades do software de gestéo.
3.6 ON-PREMISE E ON-CLOUD

Os sistemas ERP podem ser contratados nos modelos On-cloud ou
On-premise. No caso do On-cloud, ha aumento da eficiéncia e da seguranga das
informacgdes, porque elas ficam armazenadas em um ambiente virtual criptografado
e com outros mecanismos de protecdo. Nesse modelo, existe mais flexibilidade e
escalabilidade; assim, € possivel contratar um plano basico e agregar somente as
funcionalidades necessarias ao atendimento das demandas internas. O resultado é

a reducéo de custos, ja que o pagamento é feito conforme o uso.

Quanto ao On-premise, o modelo é executado no datacenter da empresa, o

que significa que a solugao precisa ser instalada em todas as maquinas e oferece
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flexibilidade e controle de dados, mas € preciso contar com uma equipe interna
especializada. Ou seja, caso seja indispensavel personalizar ferramentas, o
desenvolvimento da funcionalidade deve ser feito pela propria empresa. Por isso,
essa opgao é pouco adequada para organizagdes que tém menos capital para
aplicar, ja que é necessario um alto investimento com infraestrutura e instalagao
local. Além disso, ha emprego de muitos esforgcos e custos com manutencédo de
servidores, implantacao, treinamento e capacitacdo da equipe de Tl. O cenario com

o sistema ERP em nuvem é bastante diverso.

3.7 ERP PARA PROJETOS

Nos dias atuais, os ERPs para projetos se destacaram principalmente em
razdo dos cenarios de trabalho remoto, tornando fundamental a troca de

informacgdes precisas entre os setores mesmo em diferentes locais de atuacgao.

Diante da necessidade do mercado, foram desenvolvidos inUmeros sistemas
de gestdo de projetos que se adequassem a cada segmento de negocio, como
escritérios de arquitetura, studios 3D, studios de interiores, construtoras,

empreiteiras, dentre outros.

Tais ferramentas de gestdo permitem o planejamento e o gerenciamento da
execucao dos projetos corporativos, indicando as tarefas que cada membro da
equipe deve realizar, quais os prazos de entrega, ordem de prioridades,
comunicagao e avisos entre os colaboradores, entre outros beneficios, de modo que
o objetivo de cada projeto da empresa seja alcangado com éxito, seguindo um

cronograma.

Dependendo das necessidades, os ERPs que tratam justamente dos
softwares de gestao de projetos podem oferecer fungées avangadas, como gestao
de documentos, de riscos e de marcos, além de acompanhar todas as entregas em
diferentes setores. Podem, inclusive, ser adicionadas informagdes financeiras,
responsaveis por indicar as despesas, o tempo gasto em cada tarefa e as
pendéncias, possibilitando até mesmo a importagao de dados, o compartilhamento

de agenda, a montagem de graficos e muito mais.
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3.8 IMPACTOS DOS SISTEMAS ERP NAS ORGANIZAGCOES

A utilizacdo da ferramenta ERP se caracteriza por uma mudanca
organizacional, ndo apenas tecnoldgica. Souza e Saccol (2003) afirmam que a
implementagao desses sistemas envolve um processo de mudanga cultural, de viséo

departamental da organizagao para uma visao baseada em processos.

Mendes e Escrivdo Filho (2002) corroboram com esse entendimento,
relatando que a adogédo do ERP afeta todas as dimensdes da organizagao: cultural,
organizacional e tecnolégica. Dessa forma, Saccol, Macadar e Soares (2003)
apresentam as seguintes mudangas organizacionais decorrentes do processo de

implantacao de sistemas ERP em:

e mudangas tecnoldgicas: envolvem a Tecnologia de Informacgao, técnicas de
gestdo e processos de trabalho, nos produtos, na eficacia organizacional e na

qualificagao técnica das pessoas;

e mudangas estruturais: relacionadas a mecanismos de coordenagdo e

parametros de desenho das organizagoes;

e mudangas comportamentais: referem-se a cultura organizacional, ao grau de
movimentagcido de funcionarios, as habilidades e capacidades requeridas das

pessoas.
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4 TENDENCIAS DOS SEGMENTOS NO CONTEXTO PANDEMICO
4.1 MODELOS DE TRABALHO

A pandemia de Coronavirus Disease 2019 (Covid-19) causou — e ainda causa
— diversos problemas tanto no Brasil quanto em outros paises, porém, esse periodo

trouxe consigo uma grande inovagao ao mercado de trabalho.

Até o ano de 2019, o principal e mais popular modelo de trabalho no pais era
o presencial, com o padrao de contratacdo de colaboradores para atuacéao in loco,
demandando deslocamentos para o trajeto casa-empresa. Entretanto, a
disseminagéo da crise sanitaria paralisou essa modalidade de trabalho em razdo da
obrigatoriedade do distanciamento social e o home office tornou-se uma
necessidade. A partir desse momento, colaboradores, gestores e empregadores

precisaram se adaptar a nova realidade.

Com o passar do tempo, o quadro pandémico tornou-se menos evidente e a
possibilidade do retorno gradual ao ambiente corporativo comegou a ser debatido;
assim, o hibrido passou a ser o modelo mais visado: nele, o colaborador pode optar

pelo teletrabalho ou pelo deslocamento até a empresa para exercer sua fungao.

A adocdo de novos modelos de trabalho ja é realidade. Uma pesquisa
realizada pela Fundagcdo Getulio Vargas (FGV, 2020) revela que 67,4% dos
trabalhadores formais estdo atuando remotamente; esse numero representa mais de

20 milhdes de profissionais.

Por sua vez, o levantamento realizado pela Cia. do Talento e pelo Instituto
Renoma, em parceria com a Revista Isto E (2020), mostra que a maioria desses 20
milhdes de profissionais defende o modelo de trabalho a distancia, ainda que
existam criticas pontuais. O resultado revela que 44% dos entrevistados s&o a favor

do trabalho remoto, 40% sao neutros e 16% posicionam-se de forma contraria.

O debate atual gira em torno da definigdo de qual modelo € mais eficiente
para a instituicdo, gerando mais resultados, seja de modo presencial, hibrido ou
totalmente remoto. Quando o assunto remete ao trabalho remoto ou teletrabalho, &
preciso frisar que ha diversos congéneres, isto €, formatos que se assemelham,

como o home office, trabalho a distancia, remoto, modelo hibrido de trabalho, entre
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outros. Todos eles sdo considerados modalidades de trabalho, ainda que,
pontualmente, pudessem ser adotados por algumas empresas antes mesmo da

pandemia.

No que tange a legislagdo, 0 unico que possui previsdo € o teletrabalho,
conforme disposi¢cdes da Lei n® 13.467, de 13 de julho de 2017, ou Lei da Reforma
Trabalhista (BRASIL, 2017). E ela que altera e regulamenta diversas normas

relacionadas a prestacao do trabalho, sendo que uma delas € o teletrabalho.

Nao existe uma resposta sobre qual modelo € mais eficiente para todos os
segmentos de empresas, porém, restou evidente que os novos modelos, como por
exemplo, o hibrido e o remoto, trouxeram beneficios. As empresas foram
recompensadas com colaboradores especializados, diversidade na equipe,
ampliacdo geografica, crescimento horizontal, economia financeira, dentre outros.
No caso dos colaboradores, observam-se mais flexibilidade, menos estresse e mais
oportunidades por conta da auséncia de limites geograficos; além da possibilidade

de desenvolvimento da autogestéo.
4.2 O FUTURO DO ESPACO DE TRABALHO NA ERA POS-PANDEMICA

A pandemia de Covid-19 evidenciou necessidades e transformacgdes radicais
na vida de todas as pessoas, em aspectos que envolvem trabalho, relagdes, habitos
de consumo e, principalmente, aumento da desigualdade. Tais mudancgas se

destacaram, principalmente, por limitarem a liberdade da populagdo mundial.

A reflexdo sobre o futuro dos espacgos de trabalho se destacou, ja que grande
parte das pessoas foi obrigada a trabalhar em suas residéncias. Dados importantes
demonstram que o Coronavirus apenas impulsionou uma pratica que ja havia sido

implementada em alguns paises.

Segundo estudos realizados pela Global Workplace Analytics, em parceria
com a Flexjobs, entre 2005 e 2015, o numero de profissionais nos Estados Unidos
que realizam, ao menos, 50% de seus trabalhos de forma remota, de suas
residéncias ou de outros locais que ndo seus escritérios de atuacao, cresceu 115%

e, atualmente, esse numero chega a 4,7 milhdes, ou seja, 3,4% da forga de trabalho.


https://rhplan.com.br/seguranca-do-trabalho-o-que-e-normas-e-responsabilidades/
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Em 2021, a Global Work-from-Home Experience Survey divulgou um dos
levantamentos mais abrangentes sobre trabalho pds-pandemia, mostrando que, dos
quase 3.000 funcionarios que responderam a pesquisa entre 30 de margo e 24 de
abril de 2020, 77% desejavam continuar exercendo suas fungbes de suas
residéncias pos-pandemia. A pesquisa indica que as pessoas estdo mais produtivas

e se mostraram mais satisfeitas, quando atuam de suas casas.

Mesmo diante dos resultados positivos sobre a questao relacionada ao smart
working, os espacgos fisicos dos escritérios permanecerdo abertos, contudo, seréo
modificados. A existéncia dos escritorios visa incorporar os valores e a cultura da
empresa, vivenciar o coletivo, impulsionar e capacitar a comunidade. Naturalmente,

o ser humano € um ser social e precisa dos espagos de encontros e socializagoes.

A sequir, a Figura 5 apresenta um exemplo do escritorio da Walmart Brasil,

atribuido a metodologia do smart working.

Figura 5 — Smart Working
Fonte: Walmart Brasil (2013)

A mudanca fundamental das proximas décadas envolve o olhar voltado a
experiéncia humana nos espacos de trabalho. Os temas-chave mais debatidos
serao a inteligéncia artificial, a automagcdo, a demografia e a sustentabilidade,
portanto, as constru¢cdes deverdo ser inteligentes e saudaveis, uma vez que o0s

funcionarios se tornaram mais exigentes em relagao a propria saude e bem-estar.
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4.3 O IMPACTO DA NEURODIVERSIDADE

O termo neurodiversidade refere-se as variagdes naturais do cérebro humano
individualmente em relagdo a sociabilidade, aprendizagem, atengdo, humor e outras
fungdes cognitivas. Amplamente, o conceito inclui diversidade entre pessoas
consideradas neurotipicas e pessoas com condigdes neurodivergentes, com
variagcdes de percepcao e espectros neurodiversos como autismo, dislexia, déficit de

atencao, entre outros.

De acordo com Key Sargent, diretora do WorkPlace no escritorio internacional
HOK, as novas geragbes estdo cada vez mais cientes de seus diagndsticos e
preparadas para requisitar espagos mais inclusivos (ORSINI, 2021). Pesquisas
recentes mostram que pessoas acometidas pelo Covid-19 sao consideradas
“long-haulers” ou individuos que possuem algum resquicio distante do virus, sendo
uma parcela neuroldgica. Além disso, quando comparados os meses de junho de
2019 a junho de 2020, os sintomas de depresséo e crise de ansiedade aumentaram
quatro vezes, evidenciando a atengao sobre o assunto. Consequentemente, sao
premissas basicas entender esses espectros e discutir solu¢gdes de design inclusivas

para projetar ambientes de trabalho pos-pandémicos.

Estudos demograficos revelam dados importantes sobre a neurodiversidade
humana e suas implicagdes no ambiente de trabalho. Somente 50% das pessoas
sentem que seus escritérios oferecem o suporte necessario; por outro lado, 78%
gostariam de ter mais flexibilidade nas opg¢bes de trabalho, impulsionados pelo
desejo de aumentar a produtividade e adquirir um balango melhor entre vida e
trabalho (Global Workplace Analytics, 2005-2015).

Evidenciando a necessidade de fornecer um contexto que empodere os
funcionarios a partir de sua diversidade, a metodologia de trabalho Agile, que
impulsiona processos de trabalho colaborativos, dinamicos e participativos, encontra
sua transposicdo fisica nos Agile Spaces, caracterizados pela organizagdo de
espacos que oferecem ambientes propicios para determinados tipos de trabalho,

como o individual, em grupo, de criagao, de concentracao, de agregacao e de troca.

Um exemplo de Agile Space, da Sede Pravaler Brasil, pode ser visto na

Figura 6.
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Figura 6 — Agile spaces
Fonte: ArchDaily [20--]

Ampliar a perspectiva sobre o0 ambiente corporativo gera beneficios a todos os
envolvidos, sejam eles funcionarios, clientes ou empregadores. Idealizar o espago
de trabalho como um grande ecossistema permite a percepcdo do valor de cada
individuo, otimizando seu tempo, melhorando seu ambiente de trabalho e apoiando

seu estilo de vida.

A aplicagcédo desses novos valores apoia a flexibilidade dos negdcios, melhora
o bem-estar dos funcionarios e sua sensagao de pertencimento, aumentando o

acesso e a retengao de talentos, potencializando o valor da propria empresa.

4.4 O IMPACTO DA BIOFILIA

Com o advento do Coronavirus, o foco provavelmente se voltara para as
inovagdes relacionadas a circulagao de ar interno e sua filtragem, conforme pode ser

observado na Figura 7.



o4

Figura 7 — Ar interno
Fonte: Acervo Estudio Guto Requena (2021)

Geralmente, as pessoas passam cerca de 90% do seu tempo em ambientes
fechados e sua exposicdo é pouco analisada. Um estudo publicado em 2020 pela
Revista Nature mostra como a poluicdo atmosférica esta ligada a um notavel
declinio das performances cognitivas, contribuindo com doencas respiratérias e
cardiovasculares. (REVISTA NATURE, 2020)

A poluicdo do ar externo sempre esteve em evidéncia nas pesquisas e
permanecera seguindo com notoriedade, porém, de acordo com a US Environmental
Protection Agency, a poluigao do ar interno € quatro ou cinco vezes maior — fato este
que evidencia o termo conhecido como “sick building syndrome”, ou “sindrome do

edificio doente”.

Uma anadlise de dados desenvolvida pelo German Institute of Global and Area
Studies demonstrou que trabalhar em um escritorio com elevado nivel de filtragem
do ar pode aumentar a expectativa de vida de um funcionario. Outro estudo,
realizado pela Harvard School Health, aponta que o aumento da circulagcdo do ar
interno incrementa as capacidades cognitivas das pessoas em aproximadamente
61% (ORSINI, 2021).

Estratégias para solucionar a qualidade do ar interno devem influenciar na
escolha de materiais e mobiliarios utilizados como estofados, carpetes e cortinas,
que sempre foram populares por acumularem pé. Mdoveis com materiais naturais
exercem um papel fundamental nessas estratégias e serdo cada vez mais
promissores; complementarmente, as superficies lisas e facilmente lavaveis serao as

mais desejadas. Materiais antimicrobianos usados em hospitais e laboratorios
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poderdo encontrar novas aplicagbes no design de interiores. Segundo a Sharklet
Technologies (2020), o interesse em novos materiais, nos quais as bactérias n&o

aderem, aumentou significativamente.

Solugdes low-tech, como pensar em espagos com janelas bem posicionadas,
que permitam sua abertura, garantem a reciclagem do ar e tornam mais sutil as
separacgdes entre interior e exterior, construcédo e paisagem, permitindo melhorias
ambientais significativas. Criando ambientes de trabalho a partir de composicdes
com elementos naturais, representando conceitos biofilicos, desenvolvem-se
experiéncias emocionais positivas com impacto direto nas relagdes interpessoais e

na producao.

O investimento no conceito da biofilia* torna-se necessario no contexto
pos-pandemia, tendo em vista a simbiose entre a natureza e o espago construido e
no desenvolvimento de projetos que inserem os prédios e os usuarios no mundo
biolégico. De acordo com uma pesquisa realizada em pelo escritério polonés
Workplace, 58% dos espagos de trabalho no mundo ndo possuem vegetagao
(ORSINI, 2021).

Estudos e anadlises cientificas revelam que o simples fato de estar em
espacos projetados com vegetagdo traz inumeros beneficios a saude fisica e
psicologica dos individuos. A pesquisa realizada pela Universidade de Exeter (EU)
indica que funcionarios em contato com a natureza sdo 15% mais produtivos e
motivados, se comparados aqueles que trabalham em um ambiente estéril. Por sua
vez, a reportagem intitulada The Global Impact of Biophilic Design in the Workplace
(2021) registra um incremento de 15% em criatividade nas pessoas que trabalham
em ambientes com plantas naturais, estimando que, em uma sala com numero
suficiente de plantas, a quantidade de col6nias de bactérias é reduzida em 60%, fato
este essencial para o periodo pos-pandémico. A reportagem também aborda que,

nesses ambientes, as dores de cabeca diminuem 24% e irritacdes dos olhos, 52%.

Outro estudo realizado em 2020 pela Harvard’s Centre for Health and the
Global Environment demonstrou que o usuario de um prédio com alto desempenho
em sustentabilidade tem fungbes cognitivas elevadas, possuindo menos sintomas de
doencas e melhor qualidade de vida (ORSINI, 2021).

4 Biofilia: traduzido como 'amor as coisas vivas' no grego antigo (philia = amor a / inclinagéo a)
(STOUHI, 2022).
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Por fim, a reportagem realizada pela American Psychological Association
sugere que um escritorio com um grande numero de plantas aumenta o

envolvimento, a produtividade e o bem-estar dos funcionarios (ORSINI, 2021).

4.5 A EXPERIENCIA HIBRIDA

Para que as discussdes relativas a retomada dos espacos de trabalho, apds a
superagao da pandemia avance, € preciso langar uma visdo mais holistica sobre os

espacgos e as pessoas.

Analises apontam que as reagbes das pessoas sao multiplas. Algumas
preferem permanecer trabalhando de casa, outras conseguiram se adaptar a essa
modalidade, mas sentem falta do encontro, da troca e de um trabalho mais dindmico
e colaborativo. Dessa analise de reacdes, observam-se trés atitudes possiveis no
cenario pés-pandémico: a volta a rotina fixa de trabalho, a obrigacéo de continuar a

trabalhar a distancia e o empoderamento pela possibilidade de escolha.

Por um lado, as interagbes realizadas, por meio de interfaces digitais, parece
nao dar conta de um nivel de vivéncia; por outro lado, essas mesmas interagdes
criaram uma nova proximidade estabelecida pela visualizacido de ambientes e cenas
familiares, que transformaram o significado do “distanciamento social” no conceito

de conexao social com distanciamento fisico.

Pensando em novos modelos organizacionais de trabalho, nos quais as
pessoas atuam remotamente, mas necessitam de espagos de encontro, abre-se a
possibilidade de um novo formato de escritério, hibrido, que prioriza a experiéncia do
usuario que estimule a troca, a criatividade, a convivéncia, a socializagédo e que seja

flexivel e adaptavel as necessidades do momento.

A retomada presencial nos espacos fisicos exige que as empresas passem
por ajustes radicais no modo de operar e nos servigos oferecidos. Uma pesquisa
realizada pela GP PRO, empresa fornecedora de sistemas higiénicos, revela que
trés a cada quatro pessoas nos Estados Unidos afirmaram estar preocupadas com a
retomada presencial. Uma das mudangas mais significativas esta na concentragao
do numero de pessoas no pavimento. Estudo prevé que até 30% das pessoas
continuarao a trabalhar remotamente de suas residéncias, ou seja, a retomada dos

espacos de trabalho devera ser planejada a partir de uma dinédmica hibrida, na qual
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as ferramentas disponibilizadas pela tecnologia continuem a ganhar importancia.
(Global Workplace Analytics, 2005-2015).

Para que o modelo de trabalho hibrido seja funcional, € necessario que as
empresas desenvolvam sistemas que auxiliem no mapeamento do local onde as
pessoas estao trabalhando, em quais horarios e quando deverdo estar juntas ou

poderédo estar separadas.

Refletindo na escala da cidade, descentralizar as sedes em unidades
menores, intercaladas na malha urbana e em didlogo com seu entorno contribui na
reducdo de grandes deslocamentos e possibilita a absorgdo de novos programas e
usos dos espacgos. A Figura 8 apresenta uma modelagem que exemplifica 0 modelo

hibrido na escala das cidades.

Figura 8 — Modelo hibrido: escala das cidades
Fonte: Acervo Estudio Guto Requena (2021)
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5 ESCRITORIOS DE ARQUITETURA DURANTE E APOS A PANDEMIA
5.1 ADAPTACOES FiSICAS DOS ESCRITORIOS DE ARQUITETURA

A area de arquitetura e urbanismo, assim como todas as outras, precisou se
adaptar aos cuidados de higiene e contato fisico em ambientes corporativos e esse
processo influenciou e desbloqueou novas tendéncias para todos os tipos de

escritorios.

Conforme as necessidades foram surgindo, a mudancga dos espagos € como
eles passariam a funcionar passaram por solug¢des inteligentes, com o propdsito de
torna-los mais saudaveis e seguros. Os espagos internos precisaram ser
modificados, demandando uma nova construcéo, reforma ou até mesmo adaptacao

dos processos organizacionais.

Os especialistas concordam que o escritério deve sofrer mudancas inevitaveis
que trardo consigo um modelo mais flexivel de trabalho. De acordo com Leda e
Carina Korman, da Korman Arquitetos, “[...] o0 que ndo muda sao os equipamentos
necessarios, tais como o computador, copiadora”, mas o layout e a forma como os

aparelhos devem ser distribuidos serdo bastante alterados (COELHO, 2021).

Todas as pessoas aprenderam novos habitos de higiene e cuidados para
prevencao do virus, e essa exigéncia nao se limitava as suas residéncias, mas era
estendida a todos os ambientes. Logo, os escritorios, clinicas, consultorios e muitos
outros espacgos fisicos precisaram e continuam precisando estar preparados e
adaptados para receber todo esse contingente. Pensando nisso, surgiu a
necessidade de acompanhar as normas de seguranga e as tendéncias para
promover as devidas adaptagbes, oferecendo o maximo de seguranga aos

colaboradores e usuarios dos espacgos.

Se antes o0 uso do alcool em gel era dispensavel, hoje, ele faz parte do “kit de
sobrevivéncia” da maior parte dos brasileiros. Contar com esse item nos escritorios

nao é nenhuma surpresa.

Os projetos vao trazer revestimentos que sejam mais faceis de limpar,
disponibilizar dispensers de alcool gel, armarios de produtos de limpeza
mais acessiveis e até lampadas UV, que sido germicidas, e destroem o
material genético de virus, fungos e bactérias. (VEIGA, 2019)
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Os escritorios comecaram a ser repensados, pois o ambiente de trabalho ja
ndo € mais o mesmo, entretanto, precisa continuar sendo um local agradavel. A
diminuicdo dos espacgos para os colaboradores tornou-se uma tendéncia, pois os
empresarios comegaram a compreender a necessidade e as vantagens do modelo
home office. Mesmo possuindo inumeros modelos de trabalho, muitos escritorios
decidiram manter um espago fisico para possibilitar a atuacdo presencial dos
colaboradores que optam pelo ambiente corporativo, contudo, as mesmas

dimensodes nao sao mais necessarias.

Antes da pandemia, os escritorios contavam com ambientes mais privados,
com inumeras salas espalhadas pelos setores, porém, com a compreensao de que
grande parte dos colaboradores nao precisa atuar presencialmente, alguns
proprietarios priorizaram as areas de interagdo, em detrimento aos espacos
destinados aos setores. Essa tendéncia de construgdo de espacos coletivos serve,
inclusive, para encontros presenciais de carater cultural, recreativo, social e até
mesmo profissional, sendo construidos do zero ou reformados e adaptados com

todas as orientagdes de seguranga para a integragao de todos.

Um aspecto desencadeado pela pandemia diz respeito aos beneficios da luz
solar e da ventilagdo natural, que necessitam de adaptagbes na maioria dos
escritdrios, com aberturas que ndo existiam. Os proprietarios dos escritorios tiveram
que adaptar os antigos ambientes para essa nova tendéncia, criando novas janelas,
alterando ou removendo paredes e formulando alternativas para melhorar a
circulacdo, para que a luz solar e a ventilagcdo natural adentrem no ambiente,

evitando a propagacao do virus e dos outros agentes.

Alguns espagos que demandam privacidade, como salas de reunides
presenciais, também sofreram mudancas, pois o distanciamento, ventilacido e
iluminagdo precisam ser preservados, além do conforto e praticidade. Para essa
tendéncia foram criadas estratégias agradaveis e eficientes, como por exemplo,
mesas em formato “U”, confeccdes de cadeiras fixas ao contorno, com as devidas
medidas de distanciamento, a fim de evitar desconfortos durante as reunides,

disponibilidade de produtos para higiene individual, dentre outros.
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5.2 ADAPTACOES DIGITAIS E TECNOLOGICAS DOS ESCRITORIOS DE
ARQUITETURA

Além das adaptagdes em mobiliarios e abertura dos ambientes, alguns
escritorios também passaram por adaptagdes tecnoldgicas, vislumbrando uma

arquitetura na qual o contato fisico deve ser evitado.

O papel do arquiteto especializado em design de escritérios também sofre
transformagdes, compreendendo que o novo normal aborda a fusédo entre operagdes
realizadas de modo remoto e presencial. Esses profissionais passam a atuar como
consultores de gestdo interna e tomam parte nas decisbes de negdcios. Os
escritorios precisam estar adaptados a era tecnoldgica, o que impacta diretamente
na forma com a qual eles sao projetados. A digitalizagao de negdcios também deve
apresentar aceleragao, pois como o fluxo de trabalho online aumentou, as empresas
devem intensificar seus esforgos de digitalizacdo, necessitando repensar a

experiéncia dos colaboradores e como, de fato, sera sua jornada de trabalho.

As mudangas aceleradas ocorridas na pandemia foram imprevisiveis, porém,
a adaptacao para essa nova normalidade torna-se necessaria, com continuos
esforgos de transformagdo. A arquitetura voltada para o design de escritérios, com
uma abordagem orientada aos resultados, além de acelerar a recuperagao do

negocio, tende a auxiliar as organizacdes a se reinventarem.

Vislumbrar uma arquitetura na qual sera fundamental um baixo teor de
contato fisico, mas um elevado teor de interagdes, s € possivel com a incorporagao
de tecnologias ja bastante em uso em outras areas, como por exemplo, comandos

de voz utilizados nas interfaces residenciais e domésticas.

Pesquisas realizadas pelo Grupo Gartner, anteriores a pandemia, destacam
que 25% das interagdes entre funcionarios e softwares, em 2023, serdo baseadas
em comando de voz, contra apenas 3% em 2019 (ABES SOFTWARE, 2019).
Segundo o vice-presidente do Grupo Gartner, "Permitir a interagdo de voz com

aplicativos aumentara a facilidade digital dos colaboradores que tém acesso a eles".

Ha certo tempo, a tecnologia com o uso de sensores era utilizada para
mapear a subutilizagdo dos espacgos. Atualmente, essa mesma tecnologia conta com

finalidade oposta, pois verifica a existéncia de distanciamento oportuno e se ha
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areas de congestionamento. Em um modelo de trabalho “coreografico”, no qual os
funcionarios estardo espalhados em diversos contextos de trabalhos, sera comum a
utilizacdo de dispositivos de mapeamento, interfaces digitais, visualizagcbes em
tempo real e até hologramas, como solugdes incorporadas a arquitetura que

ajudarao as pessoas a se sentirem mais envolvidas e préximas nas interagoes.

Como outras estratégias, cita-se o aumento da utilizagao de controles remotos
com sensores de ativacao, reduzindo o numero de superficies a serem tocadas e
permitindo, por exemplo, que os funcionarios usem elevadores e portas acionados

por outros meios.

5.3 DESAFIOS DE GERENCIAR ESCRITORIOS DE ARQUITETURA DURANTE A
PANDEMIA

A necessidade das reunides presenciais entre clientes, arquitetos e designers
para que um projeto ganhe a forma necessaria era essencial. Também reunir a
equipe de profissionais envolvida em um novo projeto era indispensavel para a
criatividade e expectativas das exigéncias na area de arquitetura e construgao civil.
Por esses motivos, em tempos de isolamento social obrigatério e quarentena,
administrar e gerenciar um escritério do ramo torna-se um desafio que, se superado,
pode direcionar para as novas formas de fazer negdcios e gerenciar crises nesses

setores.

A matéria publicada por Ceccon (2020) relata que, segundo Rodrigo Brenner,
um dos fundadores da Furf Design Studio, o mantra atual a ser seguido é o da

gestado dos custos fixos.

O que quebra muitos escritérios de arquitetura, principalmente em um
momento como este, sdo os gastos fixos altos. Nos da Furf ja tinhamos isso
como um valor muito forte: bom design, bom negdcio. Priorizando um
escritério mais conceitual e equipes rotativas. [...]

Ninguém sabe quais cicatrizes vao ficar em cada setor apds a pandemia,
mas a grande pergunta que devemos nos fazer é o que € realmente
essencial em um escritério fisico, que represente a nossa esséncia, e o que
é excesso. A reflexdo que os profissionais estdo fazendo é de que nao
precisamos ter custos fixos altos para obtermos resultados grandes.

Por outro lado, para que os escritorios consigam seguir essa forma de
trabalho minimalista, € necessario priorizar itens basicos como a organizagao,

planejamento e tecnologia. E essa triade que a arquiteta Alessandra Gandolfi, citada
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por Ceccon (2020), tem levado a risca para comandar seu time de quatro

profissionais.

Nés ja usamos planilhas e relatérios de produtividade de cada tarefa, mas
esse controle foi intensificado agora, principalmente porque a adaptagao
para o home office também permite uma flexibilizacdo de horas maior,
contanto que as metas sejam atingidas.

Para Alessandra, a maior licdo aprendida com esse periodo € sobre a

otimizagao do tempo.

Agora para acompanhar as obras recebo fotos e videos dos marceneiros,
pintores, pedreiros e vou apenas pontualmente, quando € muito necessario,
numa construgdo. Os orgamentos estdo sendo feitos todos por telefone.
Agora tudo esta nas maos da tecnologia. E um periodo que temos investido
muito em trabalhar nossas redes sociais, justamente porque é onde nossos
clientes estdo agora.

No necessario pos-pandémico, o celular como ferramenta desponta como um

dos principais aliados, inclusive no trato com fornecedores, de acordo com a
arquiteta Luciana Olesko (CECCON, 2020).

Antes até para especificar algum produto com lojistas parceiros iamos
presencialmente. Agora recebemos tudo pelo Whatsapp de forma mais
pratica. Acho que o que vai ficar é realmente a otimizagdo dessas
pesquisas, reunides e até apresentagdes de diferentes etapas do projeto.

Para conseguir acalmar e driblar a ansiedade dos clientes, Olesko explica que

instituiu uma rotina de envio prévio de uma pauta para as reunides, antes das

videochamadas.

E uma forma do cliente ndo ficar tdo ansioso, se perguntando como vai
funcionar e também ja ir preparando algumas duvidas. Nao acho que vamos
dispensar por completo as reunides presenciais, mas estamos enxergando
que essa é uma boa forma e oportunidade de inclusive expandir nosso
atendimento para outros estados.

Ceccon (2020) também retrata que, segundo o arquiteto Lucas Shinyashiki,

da Solo Arquiteto, um dos maiores desafios € reestruturar o fluxo de informacgdes

dentro do escritorio.

Nés acabamos n&o percebendo, mas €& absurda a quantidade de
informagdes que absorvemos e transmitimos simplesmente por compartilhar
um mesmo espago. Uma das ferramentas que nés ja utilizamos aqui no
Solo e que ganhou ainda mais importancia nesse momento foi o Slack.
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6 ERP NA CONSTRUGAO CIVIL
6.1 SISTEMA ERP NA GESTAO DA CONSTRUGAO CIVIL

Os sistemas de gestdo integrados, também conhecidos como sistemas de
planejamento de recursos empresariais (Enterprise Resource Planning — ERP),
coletam dados de varios processos das areas de manufatura e producéo, financas e
contabilidade, vendas e marketing, e recursos humanos que, posteriormente, sao
armazenados em um unico repositério central de dados. Com isso, a informacao,
que antes estava fragmentada em sistemas distintos, passa a ser compartilhada por
toda a organizacéo e as diferentes partes da empresa podem interagir e cooperar de

maneira mais proxima e eficiente.

Qualquer ramo de atividade empresarial, assim como a construgéo civil, pode
utilizar o sistema ERP. O setor encontra, nessa ferramenta, a possibilidade de
controlar e gerenciar a execugdo das obras, em qualquer etapa do estagio de
trabalho. Os sistemas de ERP, por meio de pacotes comerciais de softwares
especificos para a construgdo civil, operam em rede integrada e podem ser
formados por modulos como engenharia, suprimentos e gestdo de frotas, dentre

outros.

A integralidade proporcionada pelo ERP torna possivel a sede da empresa a
conexao permanente com todos os canteiros, mantendo um banco de dados unico,
evitando erros e eliminando as redundancias. Na integragdo, as informagdes que
antes estavam dispersas pelo fluxo de processos, passam a ter maior visibilidade,
tornando os processos existentes padronizados e mais eficientes (SALLABERRY,
2009).

Por meio de uma revisao de processos, o sistema torna as atividades da
organizacao mais eficientes, em funcdo da reducédo de tarefas que nao possuem
tanta importancia e da melhoria dos controles. A Figura 9 ilustra a forma de

funcionamento do sistema ERP dentro de construtoras.
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Figura 9 — Sistema ERP especifico para empresas construtoras
Fonte: Poliview (2011)

6.2 UTILIZACAO DO ERP NA CONSTRUGAO CIVIL

Para melhoria dos processos das empresas de construgao civil, os ERPs tém
sido utilizados com o intuito de aumentar os ganhos de produtividade e de
qualidade, reduzindo custos e criando vantagens competitivas. Todavia, a
implantacdo desses sistemas gera uma grande mudanga organizacional, o que
justifica o fato de algumas empresas obterem bons resultados, em detrimento de
outras.

A industria da construgéo civil € composta por inumeras organizagdes, desde
fornecedores de materiais, projetos, servicos e mao de obra, e empresas de
engenharia. A atividade de transformacgao na industria da construgao civil leva em
conta o produto final: o imdvel, com longo ciclo de existéncia e inconstancia de

utilizagdo de recursos. Sao distintas as estruturas nas organizagbes construtoras,
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porém, o objetivo comum € entregar algum produto ou servigo que seja necessario

ao processo produtivo da construgdo como um todo (ETCHALUS et al., 2006).

A industria da construgdo no Brasil gerou R$ 325,1 bilhdes em valor de
incorporagdes, obras e/ou servigos da construgao (IBGE, 2020). O macrossetor da
construgcao civil tem um importante papel socioecondmico no Brasil; por outro lado,
no que se refere aos processos gerenciais € as técnicas construtivas, estes
caracterizam-se pelo conservadorismo, o que justifica a preocupagdo de
produtividade e da utilizacdo de solugdes tecnoldgicas e gerenciais (TORTATO,
2007).

Com a evolugado do mercado e, consecutivamente, das ferramentas dispostas
a contribuir com o avango da qualidade e da confiabilidade, por mais conservador
que o segmento seja, as alteracdes internas as organizagdes foram ocorrendo de

forma que acompanhassem esse crescimento.

As empresas no ramo, que por muito tempo preocupavam-se mais com 0s
aspectos técnicos, passam a notar que devem dar maior importancia a aspectos
como qualificagdo, tecnologia e produtividade, fatores importantes que impactam
diretamente nos desperdicios, no descumprimento de prazos, na improvisagao, no
retrabalho e outros (SALLABERRY, 2009)

Além das questdes de processos e organizacionais, toda empresa busca
rentabilizar mais para manter saudavel sua parte financeira; para tanto, as

ferramentas de gestéo integradas também podem contribuir.

Desde 1990, as empresas construtoras comegaram a buscar alternativas para
viabilizar suas margens de lucro a partir da redugcdo de custos, do aumento de
produtividade e da utilizacdo de solugdes tecnolégicas e gerenciais (TORTATO,
2007).

Segundo Vieira (2006), a implementagdo de novos procedimentos, conceitos,
técnicas, métodos e processos conduziram as mudangas, principalmente no
pensamento estratégico e na visdo sistémica das organizacbes do setor da
construgcdo, desencadeando a implementagado de tecnologias de informacgao (TI),

que proporcionam um ambiente produtivo e integrado.

A tendéncia da tecnologia € sempre evoluir, ndo apenas nos sistemas, mas

também em ferramentas como softwares. Atualmente, ha processos parametrizados,
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como a metodologia Building Information Modeling (BIM), que, se preciso, troca
informagdes na integra com a nuvem, para que, cada vez mais, seja possivel

presenciar a integragao das informacdes entre projetos e parametros necessarias.

Nascimento e Santos (2003) anunciavam que, para a construgao civil, novas
tecnologias estavam sendo disponibilizadas em ferramentas modeladoras das
informacgdes e gerenciadoras dos empreendimentos, contribuindo fundamentalmente
para melhores tomadas de decisdo e para a criagdo de novo conhecimento,
integrando todas as fases e compartilhando informagbdes entre os agentes dos

processos em todo o ciclo.

Os sistemas integrados de gestdo empresarial podem ser uma importante
ferramenta no desenvolvimento organizacional das construtoras, pois, ao se
integrarem sistemas, também se integram controles e processos, permitindo que um
colaborador interfira, em tempo real, diretamente no resultado do trabalho do outro.
Nessa ferramenta, o setor encontra a possibilidade de controlar e gerenciar a
execugao das obras em qualquer etapa do estagio de trabalho, isto €, os sistemas
integrados de gestao especificos para construgao civil operam em rede totalmente

unificada.

Rodrigues et al. (2002) afirma que ha estratégias diferenciadas de
implantacdo de sistemas de gestdo integrada que devem estar alinhadas com a
maturidade da organizagdo, no entanto, a implantagdo de um sistema ERP é um
processo critico. Segundo Fontana (2006), a maturidade da organizagédo contribui
para a tendéncia de sucesso na implantacao do sistema ERP e na identificacdo de

caracteristicas negativas que precisam ser neutralizadas.

O sistema ERP proporciona resultados de longo prazo quando esta atrelado
aos objetivos estratégicos da empresa, portanto, é necessario, primeiramente,
avaliar a maturidade organizacional dos processos, procurando compactuar as

estratégias do negdcio com a TI.

Crespo e Ruschel (2007) esclarecem que a maturidade organizacional é
fundamental no momento da implantagéo, para que as mudangas em Tl alcancem o
resultado esperado. Dantes e Hasibuan (2009) afirmam que o nivel de maturidade
da organizacao impacta significativamente no sucesso da implantacdo do ERP, pois

envolve, além do aspecto tecnoldgico, pessoas e processos.
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Conforme observado nas referéncias mencionadas, a simples implantagao do
sistema ERP promove nas organizag¢des transformacdes estruturais consideraveis, o
que pode ser analisado como um ponto positivo, mas também negativo caso esse

recurso seja mal administrado.

Os sistemas de gestdo integrada podem contribuir para a evolugdo da
organizagdo, mas antes de viabilizar seu uso, € preciso considerar atributos
tecnologicos, processuais e de maturidade da organizagdo. Para que a tecnologia
saneie problemas, primeiramente, € fundamental analisar como essa implantagao
sera feita dentro da empresa e se ela possui suportes necessarios para atender a
nova demanda, pois precisara de recursos que, provavelmente, ndo necessitava

anteriormente.
6.3 IMPLANTA(;AO DE SISTEMAS ERP E MATURIDADE DAS EMPRESAS

Dentre as muitas vantagens do ERP estdo a integracdo dos processos
internos, a confiabilidade da troca de informagdes, a obtencdo de dados gerenciais
que auxiliam as tomadas de decisdes e a unificacdo de operacdes de diferentes
setores. Por conta dessas vantagens especificas, as informag¢des sao mais seguras
e imediatas, pois o sistema automatizado permite um controle maior de todos os
processos, proporcionando o gerenciamento da execugdo de obras em qualquer
etapa do trabalho proposto. Isto posto, o ERP pode representar, tanto para uma
empresa de projetos, studio, escritorio ou construtora, uma significativa melhoria da

eficiéncia da organizacao.

Ressalta-se que somente a implementacdo de um sistema ERP, por si s, ndo
integra a empresa (PINHEIRO, 1996). Implementar um sistema integrado tem um
carater estratégico e gera impactos sobre a forma de gestdo, sobre a arquitetura
organizacional e sobre os processos de negécios (CALDAS; WOOD JUNIOR, 1999).
A adogédo de um ERP, que tem como escopo o negdcio como um todo, exige da
empresa uma reorganizagédo além dos limites departamentais, pois as informagdes
geradas em um departamento sao compartilhadas por outros departamentos.
(OZAKI; VIDAL, 2001)

E preciso compreender que o ERP n&o & a Unica solugdo para integrar todos

os setores dentro de uma organizagao, pois ira alterar todo processo interno. Por
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conta disso, julga-se necessaria uma reestruturagao geral para a empresa, além de
instru¢des técnicas e orientagdes, ja que todos os setores terdo acesso ao mesmo
sistema, até mesmo permissdo para acessar mais informacdes de outros setores.
Por conta disso, o0 acompanhamento da organizagdo junto aos colaboradores é

indispensavel.

Conforme mencionado nos paragrafos anteriores, ha restricbes e
particularidades para que o ERP tenha sucesso dentro da organizag&o. Rodrigues et
al. (2002) analisou variaveis relativas a implantagéo de sistemas de gest&o integrada
em empresas de construgdo civil, utilizando caracteristicas vinculadas a software,

hardware, gerenciamento de dados e comportamento. O autor definiu nove fatores

que influenciam na implantagédo do ERP, conforme se observa no Quadro 1.

INDICADORES

| — Maturidade de

processamento de

CARACTERISTICAS

Uma informatica satisfatéria € elemento basico para o sucesso do projeto
(BERGAMASCHI; REINHARD, 2000), pois estabelece o bom ou mau inicio

dados de trabalho. O ambiente computacional, geralmente, da sinais de como € a
organizacéao, a pratica administrativa e o grau de conhecimento de seus
colaboradores.

Il — Aprendizado Realizagao de reunides peridédicas com objetivos claros e compartilhados,

em equipe tendo agdes com resultados. Auxilia o trabalho em equipe, possibilitando a
implantagao do software corporativo e minimiza o problema do poder da
informagao.

lll - Mapa mental Mapa mental comum com objetivos claros e compartilhados pelo corpo

ou modelos diretivo, gerencial e operacional em relagao a sua implantagao. Outros

mentais fatores importantes referem-se as expectativas definidas e compartilhadas e
como € o mapa mental do corpo diretivo, gerencial e operacional em relacéo
as responsabilidades, atribuicoes, direitos e deveres, a fim de facilitar a
implantagéo do sistema.

IV — Visao Embasamento do corpo diretivo, visdo do corpo gerencial e trabalho do corpo

sistémica ou operacional em relagédo a integracao entre os setores dependentes, as

pensamento deficiéncias e as virtudes de cada setor e a agdo, de modo a melhorar o

sistémico desenvolvimento da empresa de forma proativa, facilitando a implantagéo do
sistema.

V - Maestria Satisfacao do corpo diretivo, gerencial e operacional com as suas atribui¢cdes

pessoal ou gerais, pois a satisfagdo gera comprometimento. Discernimento do corpo

dominio pessoal

diretivo, gerencial e operacional em relagao as suas responsabilidades e
limitagbes, tornando os colaboradores capazes de verificar as vantagens que
terdo implantado o sistema. Outro fator analisado é a capacidade que o
corpo diretivo, gerencial e o operacional possuem de respeitar hierarquias,
seguir deliberacdes, analisar sugestdes e mudar de opinido, abertura para
mudancas, inclusive de sistemas.

(Continua)
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INDICADORES CARACTERISTICAS

VI - Visao Visao compartilhada com lideranga e com os lideres que influenciam a linha

compartilhada de comando da organizagao, se a organizagao segue ou ndo uma cadeia
hierarquica e a existéncia de uma lideranca forte. Credibilidade do
responsavel pela implantagdo na empresa e que seja respeitado pela alta
administragédo. Outros fatores importantes sdo a quantidade de pessoas que
coordenaram as implantagées do sistema corporativo, se existiram
co-coordenadores departamentais com autonomia de deciséo e se o
coordenador do projeto da implantagao tinha capacidade de enxergar, liderar
e resolver as dificuldades geradas pela interagdo entre ambiente interno e
externo da organizagéo.

VIl - Alteragao da Verificar a quantidade de alteragao do corpo diretivo, gerencial e

equipe operacional que participa da implantagcao do sistema, tendo como parametro
a fase de inicio do processo de implantagao do sistema. Outro parametro é a
taxa de alteracdo em relagédo ao total de colaboradores que participaram da
implantagcao sobre o total de colaboradores que participaram e sairam da
organizagao durante a implantagao do sistema. O apoio da alta
administragcao representa fator critico para o sucesso do projeto, indicando a
exigéncia de patrocinador forte, garantindo os recursos para o projeto e
intervindo quando necessario.

VIl - Reengenharia Abertura para reorganizacgao, para transformacao de conceitos de equipe e
da maneira de atuar, com possibilidade para redefinicbes de processos em
prol da implantagao do sistema.

IX - Gerenciamento Missbes claramente definidas como fator altamente critico para o sucesso

da mudancga do projeto podem indicar algumas importantes questdes organizacionais no
gerenciamento do projeto e sua comunicacao para toda a organizacao.

Quadro 1 — Fatores criticos de sucesso

Fonte: Adaptado de Rodrigues et al. (2002)

Vale destacar que a integragdo da organizagado pode ser atingida por muitos
meios que, inclusive, transcendem a utilizacdo de sistemas informatizados. Para o
éxito da implantacdo, € preciso que haja compartihamento de equipes
multidisciplinares compostas de analistas de negdcios, consultores capacitados no

redesenho de processos e de especialistas em tecnologia da informacao.

Gongalves et al. (2003) afirmam que, independentemente da abordagem
adotada, a absorgéo da tecnologia no momento da incorporagéo dos sistemas ERP
requer uma ampla gama de alteragdes, desde mudangas de processos de trabalho e
realizagao de programas de treinamento aos usuarios, até agdes que equilibrem as
forgcas organizacionais, direcionadas as devidas adequagbes comportamentais de
individuos. Para atingir uma mudancga, a empresa deve neutralizar alguns fatores
dificultadores, como a falta de pessoal qualificado para a execugdo do projeto, o
treinamento insuficiente, a deficiéncia ou inadequacado na comunicagao interna e a

auséncia de um modelo comum para 0s processos.
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desenvolveram estudos

relacionados a industria da construgdo civil. O Quadro 2 apresenta, de forma

sintética, alguns desses estudos, referindo-se, ainda que ndo de modo direto e

exclusivo, a sucessos e fracassos na implantacdo do ERP em empresas de

construcéo civil. Os trabalhos ora relacionados destacam o potencial da utilizagcao de

Tl — mais especificamente, do ERP — na construgao civil.

AUTOR(ES) | TiTULO CARACTERISTICAS DAS PRINCIPAL(IS)
PESQUISAS RESULTADOS

Toledo et al. A difusdo de inovagoes

(2000) tecnoldgicas na
industria da construgéo
civil

Voordijk et Sistema ERP em uma

al. (2003) grande empresa de
construgao: analise da
implementagao

Ahmed et al. Implementagédo do
(2003) sistema ERP na
industria da construcéo

Revisao bibliografica com o
objetivo de discutir as
barreiras a adogao e difusdo
de inovagodes na industria da
construgao civil.

Estudo de caso realizado em
trés grandes construtoras
holandesas com o objetivo
de compreender os fatores
que levam ao sucesso do
ERP, baseados em ajustes
entre o negdcio e a
estratégia de Tl, a
maturidade da infraestrutura
de Tl e o papel estratégico
da Tl, e a implementacgao,
método e mudanca
organizacional. O estudo
parte da premissa de que,
para que uma
implementacado de ERP seja
um sucesso, os fatores
devem, de alguma forma, se
encaixar.

Mistura de reviséo da
literatura, trés estudos de
caso e aplicacao de
questionario, com o objetivo
de investigar a adequacéo e
o status da implantagéo do
ERP em empresas
construtoras.

Na construcao civil, tanto
trabalhadores quanto
administradores e projetistas
oferecem elevado nivel de
resisténcia as inovacoes
devido as incertezas
decorrentes de qualquer
processo de mudanga.

O estudo mostra que o
sucesso das implementagdes
de ERP depende de padrdes
consistentes entre estratégia
de Tl e estratégia de negdcios,
maturidade de Tl e seu papel
estratégico, e o método de
implementacdo e mudanga
organizacional.

Os autores identificam que ha
poucos estudos realizados
sobre a implementacéao de
sistemas ERP na industria da
construcao. A implementacao
do ERP requer emprego
elevado de capital e corpo
técnico capacitado, logo, é de
dificil acesso as pequenas
empresas do setor.

(Continua)
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Sarshar e
Isikdag
(2004)

Oliveira
(2006)

Etchalus et
al. (2006)

TiTuLo

Levantamento do uso
das TIC no setor da
construcao turco

Um estudo sobre os
principais fatores na
implantacao de
sistemas ERP

Aspectos da tecnologia
da informagdo em
pequenas empresas da
construgao civil

CARACTERISTICAS DAS
PESQUISAS

A pesquisa conta com 22
entrevistas semiestruturadas
com profissionais seniores
de construgao turca em
organizagoes
governamentais e privadas.
O trabalho visa avaliar o uso
das TICs na industria de
construcao turca, para
ajudar na identificagao dos
rumos e prioridades de como
usar as TIC como um
facilitador no pais.

O objetivo da pesquisa foi
identificar quais os principais
fatores que contribuem ou
que dificultam o processo de
implantacao de sistemas
ERP por meio de pesquisa
aplicada e exploratdria. Para
tanto, contou com a
aplicagao de um
questionario em 50
empresas de grande porte, e
entrevistas com dois
funcionarios de uma
empresa considerada
relevante para o estudo.

Andlise, por meio de revisao
bibliografica, do uso de
novas TICs para as
pequenas empresas do setor
da Construgao Civil e o
papel dessa tecnologia como
elemento integrador no setor
de edificagbes. O objetivo &
discutir a possibilidade de a
Tl deixar de ser somente
uma ferramenta de suporte e
passar a fazer parte da
estratégia das empresas que
nela atuam.
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PRINCIPAL(IS)

RESULTADOS

A Tl ndo é desprezada pelas
construtoras, que gastam
tempo e esforgo para
aumentar a conscientizagéo e
melhorar a formagéo da sua
mao de obra. As pequenas e
médias empresas tém menos
consciéncia e capacidades
associadas a Tl, o que torna
mais complexa sua utilizacéo
em toda a cadeia de
suprimentos. Considerando a
auséncia de pessoal treinado,
a Tl é subutilizada. A
necessidade de automatizagao
de alguns processos
organizacionais € menos
urgente, pois a forga de
trabalho na Turquia é mais
barata do que na Europa.

Os principais fatores que
interferem na implantagao do
ERP séo: dificuldades
funcionais do sistema,
identificagcdo e adaptacao aos
processos de negdcio,
qualificacao técnica dos
usuarios, treinamento e
engajamento das principais
liderangas. O principal fator
critico de sucesso diz respeito
a aspectos comportamentais
dos colaboradores.

A pequena empresa de
construgéo absorve novas
tecnologias de forma lenta e
limitada, principalmente em
razao da falta de
especificidade dos sistemas
e em fungao da resisténcia a
mudancas por parte dos
funcionarios. Essas
organizacoes, portanto, ao
optarem pelo uso de TI,
devem considerar o
replanejamento dos seus
fluxos de informagdes.

(Continua)
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PRINCIPAL(IS)
RESULTADOS

Chung et al
(2009)

Acikalin et
al. (2009)

Michaloski e
Costa (2010)

Desenvolvendo
modelos de sucesso de
sistemas ERP para o
setor da construgao
civil

Avaliando a funcao
integradora de
sistemas ERP
utilizados dentro da
industria da construcéo

Levantamento do uso
da Tl por pequenas e
médias empresas do
setor da construgao
civil em uma cidade
brasileira

O artigo apresenta o
processo de
desenvolvimento de um
modelo de sucesso de
sistemas ERP para orientar
um projeto bem sucedido de
implementacédo de ERP e
identificar os fatores de
sucesso. Seu objetivo é
melhor avaliar, planejar e
implementar projetos de
ERP e ajudar gerentes
seniores da industria da
construgcao na tomada de
decisdes mais assertivas.

A pesquisa teve por objetivo
determinar o papel dos ERP
utilizados na industria da
construgao para permitir a
integragao, especificamente,
para os dados e os niveis de
informacéo. Em paralelo,
formalizar uma estrutura de
integracédo de dados e niveis
de informagéo e uma métrica
para medir a fungao
integradora de ERP. A
aplicabilidade da estrutura e
métrica proposta € validada
com quatro estudos de caso
realizados em construtoras
turcas.

O trabalho se prop6s a medir
a capacidade de utilizagcao
de Tl das empresas de
construcao civil da cidade de
Ponta Grossa, PR. A
metodologia utilizada foi a
pesquisa exploratoria
baseada na abordagem
quantitativa, com pesquisa
de campo envolvendo 51
empresas, aplicagao de
entrevistas e questionarios
preenchidos pelos diretores
de empresas selecionadas.

Dependendo da
complexidade, do orcamento e
da qualidade, leva-se, em
geral, de um a trés anos para
que o projeto de ERP seja
efetivamente implantado e
passe a fazer parte da rotina
da organizagao. Foram
identificados quatro fatores de
sucesso na implementagao do
ERP: gestao de suporte ao
planejamento, treinamento e
contribuicéo da equipe;
esforgos na selegcéao do
software; participacao da area
de sistemas; e capacidade de
suporte e consultoria.

O ERP desempenha um papel
fundamental na centralizagéo
de informagdes, facilitando o
processo de tomada de
decisbes e permitindo o
gerenciamento das tarefas de
forma mais eficiente. No
entanto, as implantagdes de
ERP renderam mais fracassos
do que sucessos em fungao
de inconsisténcias entre as
definicdes de processos de
aplicacoes de ERP e os
processos da industria da
construgao.

As construtoras ainda nao
estao cientes dos beneficios
que a utilizagdo da Tl pode
trazer para seu negodcio.
Precisam planejar e decidir
sobre qual a melhor forma de
explorar esse potencial,
considerando a Tl como
ferramenta que pode ndo so6
executar transacgoes rotineiras
de forma rapida, mas também
apoiar a gestédo do negdcio.

(Continua)
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AUTOR(ES) | TiTULO CARACTERISTICAS DAS PRINCIPAL(IS)
PESQUISAS RESULTADOS

Santos et al. Levantamento na O objetivo desse estudo foi A partir da palavra-chave
(2011) literatura recente identificar, por meio da “ERP”, a busca bibliografica
considerando a produgéo bibliografica, como efetuada na base
utilizacdo dos o setor de construgéo civil ScienceDirect, no periédico
sistemas ERP em tem abordado a utilizag&o Automation in Construction
empresas do setor de dos ERP. A busca (Elsevier), durante o periodo

bibliografica foi realizada na  de janeiro de 2000 a marco de
base ScienceDirect entre os 2011, retornou 25 artigos
meses de janeiro de 2000 e publicados, sendo que a
marcgo de 2011, no periédico  maioria discute a implantagao
Automation in Construction. de ERP e/ou de tecnologia de
A pesquisa resultou em 25 informagao e comunicagao
artigos publicados utilizando  (TIC).

a categoria de analise

mencionada; destes, a

maioria discute a

implementacdo de ERPs

e/ou de TICs.

construcao civil

Quadro 2 — Estudos relacionados ao ERP na construcgéo civil
Fonte: Revista Engenharia e Construgéo Civil (2014)

Algumas pesquisas indicam que construtoras de diversos paises enfrentam
desafios semelhantes no que se refere ao processo de implantagdo do ERP. O alto
custo, a falta de especificidade do sistema e a necessidade de mudangas nos
processos organizacionais sdo algumas das barreiras a implantacdo, indicadas pela
literatura (AHMED et al.,, 2003; OLIVEIRA, 2006; ACIKALIN et al.,, 2009). As
construtoras, especialmente as de pequeno e médio porte, além de encontrarem no
mercado um numero limitado de softwares de ERP desenvolvidos para o segmento,
enfrentam dificuldades em razao do alto custo de investimento em tempo, dinheiro e
recursos humanos (SARSHAR; ISIKDAG, 2004; CHUNG et al., 2009; MICHALOSKI;
COSTA, 2010).

O sucesso da implantacGo do ERP depende, principalmente, do
comprometimento, treinamento e nivel técnico dos colaboradores, da
compatibilizagdo do sistema com a estratégia de negocio da empresa, do

replanejamento do fluxo de informagdes e da maturidade organizacional.

Rodrigues et al. (2002) ressalta que, para o sucesso do sistema ERP, faz-se
necessario que o processo de implantacdo esteja alinhado a maturidade
organizacional. Corroborando com esse pensamento, Voordijk et al. (2003)
demonstram em seu estudo que um dos fatores para o sucesso das implantagdes de

ERP em construtoras holandesas € a maturidade das organizagbes. Crespo e
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Ruschel (2007) vao mais adiante: consideram que, para obter éxito ao implementar
uma ferramenta de TI, &€ necessario maturidade organizacional que oferega suporte

a essa implantacgao.

O conceito de maturidade organizacional € basicamente a forma de adquirir
experiéncia ao longo do tempo. O grau de maturidade € importante porque,
normalmente, as organizagdes maduras possuem a tendéncia de apresentar mais
equilibrio, estruturas e, presumivelmente, melhor desempenho. Portanto, a
maturidade € o grau de desenvolvimento de processos e sistemas que, por sua
natureza repetitiva, contribui para que cada uma dessas repeticbes seja um
sucesso. Salienta-se que sistemas e processos apenas repetitivos ndo garantem,

por si sO, 0 sucesso, mas aumentam a probabilidade de alcanga-lo.

Siqueira (2005), explica que maturidade é a extensdo na qual o processo €
explicitamente definido, gerenciado, medido e controlado. Para os estudiosos que se
dedicam a definir padrdes de mapeamento organizacional, as instituicbes podem ser
descritas em conformidade com a passagem de uma série de estagios ou ciclos de
vida, que se iniciam com o nascimento, continuando em uma sequéncia de
transicdbes e culminando com a maturidade, para depois seguirem para a
revitalizacdo ou morte (LIPPITT; SCHMIDT, 1967; PHELPS et al., 2007).

De acordo com Quintella e Rocha (2007), o nivel de maturidade € um estagio
evolutivo, com metas de processos definidos que fornecem subsidios para melhorias
a serem empreendidas no estagio seguinte, orientando o crescimento na capacidade

do processo da organizagéo.

Miller e Friesen (1984) observaram que algumas organizagdes, durante
longos periodos, ndo seguem a progressao do ciclo de vida comum, que se estende
do nascimento ao declinio, mas trilham um caminho mais complexo que depende

unica e exclusivamente de cada empresa.

Phelps et al. (2007) aduzem que, para continuar crescendo, uma corporagao
deve resolver com sucesso os desafios apresentados pelos pontos de inflexdao. Os
autores identificaram seis pontos de inflexdo: gestdo de pessoas, orientagao
estratégica, formalizacdo de sistemas, entrada no mercado novo, obtengdo de

melhoria financeira e operacional, e conhecimento organizacional.
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Entendendo os pontos de inflexdo, a empresa deve ter a capacidade de
identificar, adquirir e aplicar novos conhecimentos, requisito basico para resolver os
novos desafios e obter sucesso em um ambiente competitivo. A capacidade de
absorcao, de aquisicdo e de assimilagao do conhecimento auxiliam as organizagdes

no desenvolvimento de melhores praticas de seus processos (O'LEARY, 2009).

A avaliagao das caracteristicas organizacionais ajuda na identificacdo do
respectivo nivel de maturidade. O conhecimento do comportamento da organizagao
pode ajudar na obtenc&o de sucesso na implantagao de sistemas de ERP, pois esse
€ um processo que tem sido considerado critico e, muitas vezes, ndo gera

resultados.

6.4 BENEFICIOS E PROBLEMAS DOS SISTEMAS ERP

Quando as organizagbes optam pelo sistema ERP, esperam obter varios
beneficios, como a utilizagdo tecnoldgica, o aumento de possibilidades de controle
sobre os processos, a reducdo nos custos de informatica, o retorno sobre o
investimento, a integracdo do sistema de informagdes e 0 acesso a informagdes de

qualidade em tempo real para a tomada de decisdes.

Correa e Cruz (2005) analisaram 30 trabalhos de diferentes autores que
abordam dos fatores criticos de sucesso na implementacdo do ERP. Os 10 fatores
mais citados (em ordem de relevancia), dentre os 69 encontrados, integram o
Quadro 3.

Ordem Fatores Criticos de Sucesso Numero de trabalhos onde ¢ mencionado
1" Apoio da alta direcdo 16
2° Educagio e treinamento 16
3° Gerenciamento eficaz do projeto 14
4 Eeengenharia dos processos de negocios 12
5° Gestido de mudanca 10
6° Plano de negocios (claridade de metas, enfoque e alcance) 10
7 Equipe de projeto o
g Experiéncia profissional externa ( consultores) 0
ge Comunicacio eficaz 8
10° Dados exatos 8

Quadro 3 — Fatores criticos de sucesso
Fonte: Correa e Cruz (2005)
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Todavia, existem problemas que devem ser considerados. Souza (2000)

caracterizou os sistemas ERP correlacionando beneficios e problemas decorrentes.

O Quadro 4 sintetiza tais beneficios e problemas dos sistemas ERP.

Caracteristicas

Beneficios

Problemas

Pacotes Comerciais

smenores|custos de informatica;

+foco na atividade principal da empresa;

spermanente afualizacio tecnologica;

sganho de escala em desenvolvimento e
pesquisa;

sreducio do backlog de aplicagdes.

sdependéncia do fornecedor;

sempresa ndo detém o conhecimento sobre o
pacote;

stempo de aprendizagem de interfaces nio
desenvolvida especificamente para a empresa.

Modelos Padrdes de
Processos de
Negocio

sdifusio de conhecimento sobre melhores
praticas;

*3CE550 3 eXperiéncia de oufras empresas;

sfacilitam a reengenharia de processos;

simposi¢do de padroes.

sadequacio do pacote a empresa;

snecessidade de mudanca nos processos
empresariais;

snecessidade de consultoria na implementacio

eresisténcia a mudancas.

Bancos de Dados
Corporativos

spadronizacio de informacdes e conceitos;

seliminacio de discrepancias entre
informacdes de diferentes departamentos;

smelhoria na qualidade da informacdo;
*acesso a informacdes para toda a empresa;

sfacilidade para extragio de informacdes .

emudanca pratica administrativa, da visdo de
"dono da informacido" para a de "responsavel
pela informacio";

smudanca pratica administrativa para uma
visdo de disseminacio de informagdes dos
departamentos por toda a empresa.

Grande Abrangéncia
Funcional

seliminacio da manutencio de miltiplos
sistemas;

spadronizacdo de procedimentos;
sreducio de custos de treinamento;
sintera¢cio com um unico fornecedor;

scnfrada tnica da informacdo no sistema.

sdependéncia de um Gnico fornecedor;

#z¢ 0 sistema falhar pode parar toda a empresa.

Caracteristicas de
Integracio

sreducio de mio de obra;

sintegracdo dos processos permitindo maior
controle sobre a operacio;

smaior velocidade nos processos;

saumentar a compefifividade da empresa por
meio da integracio das atividades;

satender a mfegracio global (pacotes
internacionais);

sdisponibilizacio em tempo real de
informagdes alimentadas no sistema.

smudanga cultural da visio departamental para
a visdo de processos;

#35 decisdes devem ser tomadas em conjunto
por todos os departamentos envolvidos;

senfrada de dados incorretos pode ser
imeditamente propagada pelo sistema;

saltos custos e prazo de implementacio;

spossivel incompatibilidade entre a estratégia
da empresa e logica do ERP.

Quadro 4 — Beneficios e problemas dos sistemas ERP

Fonte: Souza (2000)

O ERP pode ser um grande aliado no desenvolvimento organizacional ao

integrar sistemas,

controles e processos,

possibilitando,

inclusive, que um

colaborador interfira diretamente no resultado do trabalho do outro, em tempo real.

Contudo, os gestores de pequenas e médias construtoras ainda nao estao cientes
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dos beneficios que a utilizagdo da Tl pode trazer para seu negdcio; além disso, os
casos de insucesso na implantacdo do ERP sao crescentes, inclusive no cenario

internacional.

Voordijk et al. (2003) constataram que o sucesso da implantagdo do ERP em
grandes empresas de construgao holandesa depende de padrdes consistentes entre
as estratégias de Tl e de negdcios, e a Tl e a maturidade, logo, o papel estratégico
da TI, o método de implementagdo e a mudanga organizacional. Por sua vez,
Ahmed et al. (2003) ressaltam que as construtoras turcas encontram dificuldades
decorrentes do numero limitado de softwares especificos de ERP desenvolvidos

para o segmento.

Nascimento e Santos (2003) e Toledo et al. (2000) identificaram barreiras que
impedem o sucesso na implantagdo do ERP em empresas de construgao civil.
Dentre elas, destacam-se a resisténcia dos trabalhos as inovagdes, em razao das
incertezas que qualquer processo de mudancga acarreta; a cultura e a formacao dos
profissionais no que concerne a Tl; as simples metodologias de gestao; a falta de
padronizagdo na comunicagao; as praticas arraigadas; a deficiéncia da Tl em
relacdo a custo, seguranca e acessibilidade; e a incompatibilizacédo da Tl com a

estratégia de negocio das construtoras.

Oliveira (2006) sinaliza como principais fatores que interferem na implantagao
do sistema ERP as dificuldades funcionais do sistema, a adaptagdo aos processos
de negocio, a baixa qualificacdo técnica dos usuarios, a necessidade de
treinamento, o maior engajamento das principais liderangas e as caréncias do ERP
no apoio aos planos estratégicos. Em contraponto, Chung et al. (2009) indicam
quatro fatores de sucesso na implementacdo do ERP: gestdo de suporte ao
planejamento, treinamento e contribuicdo da equipe, esforcos na selegcdao do

software, participacdo da area de sistemas e capacidade de suporte e consultoria.

As organizagdes que optarem pelo uso do ERP, para o melhor desempenho
do sistema e para a obtencdo de resultados expressivos, devem considerar o
replanejamento dos fluxos de informagdes. Segundo Chung et al. (2009), um projeto
de ERP voltado a construcdo — dependendo da complexidade, duragao, orcamento e
qualidade desse projeto — pode levar de um a trés anos para alcancar a

transformacao real pretendida.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo indica que ha distincdo entre os modelos de trabalho. Em
razado do cenario de pandemia, o mercado como um todo precisou se adaptar ao
distanciamento social, evidenciando a forma de trabalho remoto que, anteriormente,
era opcional. Dessa forma, a construcéo civil, que tradicionalmente adotava métodos
de trabalho presenciais, teve que moldar-se ao novo normal; isso exigiu uma
colaboragédo entre os setores envolvidos, a fim de alcangar metas e se manter

competitivo no mercado, incorporando as atualiza¢des disponiveis.

Durante as transformacgoes fisicas e digitais, ficou claro que o segmento da
arquitetura passou por mudangas significativas; os profissionais precisaram
promover adaptagdes nos locais de trabalho para atender as demandas do cenario
atual. Alguns estudos abordaram as tendéncias futuras no setor e como as
mudancas influenciaram a area, considerando a eficiéncia e o desempenho dos
colaboradores como beneficios gerados, mas além disso, novas diretrizes foram
estabelecidas em escala urbana como as cidades adaptaveis para atender a uma
demanda que ainda nao é completamente compreendida pois se trata de um

assunto que ainda esta em progresso conforme os problemas vao surgindo.

Evidenciou-se que a evolugao da gestao de projetos se fez presente desde os
primérdios, a comecgar das primeiras construgdes, ressaltando a importancia e os
beneficios de uma boa gestdo para o sucesso dos empreendimentos. O surgimento
e a evolugao dos sistemas de gestdo (ERP) para acompanhar as novas tendéncias,
que ganharam destaque principalmente com o advento da pandemia, também foram
analisados com o objetivo de demonstrar como a evolugao da gestao de projetos se
envolve com os sistemas ERP, evidenciando os motivos pelos quais a gestdo de

projetos se torna mais eficiente com os novos sistemas integrados.

Constatou-se que a implantagdo integrada de gestdo impacta nas
caracteristicas organizacionais e nos processos gerenciais das empresas de
arquitetura e construgao civil. As instituicdes que optaram pela implantagdo do ERP
apresentam caracteristicas organizacionais mais desenvolvidas devido aos
beneficios causados pelo sistema de gestao integrada, pois a troca de informacoes

entre os departamentos faz a unificacdo dos processos para que todos os processos
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sejam compreendidos, facilitando a comunicagao e atendendo as necessidades da

organizagao.

Verificou-se ainda que as organizagdes que ja utilizam o sistema ERP se
diferem por apresentar maior nivel de formag¢ao do corpo gerencial, gestdo mais
democratica, menores niveis de hierarquia, atuacdo mais dinamica no mercado,
maior conhecimento de técnicas e de modelos de gestdo, maior alinhamento dos
empreendimentos e servigos com a estratégia corporativa e maior integracdo de
processos e dos departamentos da empresa. Em relagdo aos processos, tais
empresas demonstram ser mais desenvolvidas nos quesitos gestdo de recursos
financeiros e TI. Isso significa que com a implantacédo do ERP, as caracteristicas
organizacionais sdo mais afetadas do que os processos, ou seja, o efeito da
implantacdo do ERP, conforme demonstrado no Capitulo 6, possui maior e mais
rapido impacto nas caracteristicas organizacionais comparado aos processos em si

devido a quantidade de fatores que esta implantagdo tras para as organizagoes.

Observou-se que a implantagdo do ERP promove ganhos nos fluxos dos
processos de operacgao e de integragao interdepartamental. Os beneficios tendem a
aumentar em funcdo do tempo de utilizagdo do sistema e da maturidade da
organizagdo, no entanto, existem algumas barreiras que impedem o sucesso na
implantagcédo; esses itens devem ser avaliados para que ndo interfiram em um
sistema cujo intuito € beneficiar a empresa, afinal, o sucesso de sua implantagéo

justifica o volume de capital, tempo e recursos humanos investidos.

Ainda que o sistema apresente mais beneficios do que prejuizos, a base para
0 sucesso de seu funcionamento esta na maturidade da empresa, que deve investir
em tecnologia da informacdo para promover as adaptacbes necessarias. Essa
postura € fundamental para que nao haja prejuizos que culminem com a faléncia da
instituicao.

Ao compreender a importancia da gestdo de projetos ao longo da histodria,
tornou-se necessario evoluir ao longo do tempo, sendo certo que o uso de
tecnologias tende a \viabilizar, cada vez mais, a melhoria continua de
empreendimentos e projetos em andamento. A inclusdo de qualquer sistema que

interfira no processo organizacional, consequentemente, traz consigo alguns tipos



80

de problemas — neste caso, conclui-se que a implantagdo do ERP também depende

da existéncia de algumas premissas.

O desenvolvimento deste trabalho possibilitou a analise do surgimento da
gestdo de projetos e sua evolugdo, o surgimento e a evolugdo dos ERPs, os
diferentes modelos de trabalho e as inovagdes do mercado, as adaptagdes da
arquitetura e dos escritérios para atender as novas demandas trazidas pela
pandemia e, por fim, o sistema ERP aplicado na construgédo civil. Isto posto, o
sistema carrega consigo grande importancia em toda evolugéo observada na gestéo
de projetos nos dias atuais e nos dias que estdo por vir, até porque um sistema

nunca para de receber atualizacdes.

Demonstrou-se durante o estudo que a implantacdo dos sistemas ERPs
durante o cenario proposto conforme o objetivo foi uma das solugbes para que
muitas organizagbes pudessem obter resultados benéficos pois alinhou a
necessidade do distanciamento social com a integragao das informagdes dentro dos
sistemas de gestdo, possibilitando ainda que as empresas conseguissem atuar

remotamente.

No entanto, preliminarmente a sua implantacéo, € preciso analisar o tipo de
empresa, seu perfil, objetivos e necessidades, para garantir que o ERP atenda as
suas demandas especificas, melhorando sua eficiéncia operacional e a visibilidade
dos processos, por exemplo. Caso a organizagéo néo reflita sobre todos os aspectos
envolvidos, o sistema, ao invés de auxiliar, pode prejudicar o desenvolvimento de

suas funcdes.

Conclui-se que o ERP é um sistema que agrega beneficios em inUmeros
aspectos para diferentes tipos de empresas, incluindo a de projetos, porém, é
preciso avaliar sua real necessidade e maturidade organizacional para que a

implantag&do ocorra com sucesso e n&o acarrete problemas futuros irreversiveis.

Por fim, torna-se possivel ir além com estes estudos para futuros trabalhos
como buscar empresas que ja tentaram implantar um sistema integrado e se
obtiverem sucesso, e se nao obtiveram sucesso demonstrar as causas e efeitos
causados. Também, pode-se buscar por empresas que nunca tentaram implantar um
sistema integrado para compreender os motivos e possivelmente promover um

estudo de uma implantagao real com uma organizacg&o para verificar os impactos.



81

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABES SOFTWARE. 2019. Disponivel em: https://abes.com.br/ . Acesso em: 17 jul.
2021.

ACIKALIN, U. et al. Evaluating the Integrative Function of ERP Systems Used Within
the Construction Industry. In: ZARLI, S. (Ed.). eWork and eBusiness in
Architecture, Engineering and Construction. London: Taylor & Francis Group,
20009.

AHMED, S. M. et al. Implantacao de sistemas de planejamento de recursos
empresariais (ERP) na industria da construgao. In: Congresso de Pesquisa em
Construgao: Vento de Mudanca: Integracao e Inovagao. 2003, p. 1-8.

AKKERMANS, H. A. et al. O impacto do ERP na gestao da cadeia de suprimentos:
resultados exploratérios de um estudo Delphi europeu. Jornal Europeu de
Pesquisa Operacional, v. 146, n. 2, pag. 284-301, 2003.

ARCHDAILY. [20--]. Disponivel em:
https://www.archdaily.com.br/br/945050/escritorio-sede-pravaler-estudio-guta-requen
a/5f28a963b357653d3a001120-escritorio-sede-pravaler-estudio-guta-requena-foto?n
ext_project=no. Acesso em: 15 mai. 2021.

ARTIA, 2021. Disponivel em: www.artia.com. Acesso em: 15 fev. 2023.

BERGAMASCHI, S.; REINHARD, N. Implementagao de sistemas para gestao
empresarial. In: ENANPAD — Encontro Anual da Associagc&o Nacional de Programas
de Pés-Graduagdo em Administragao, 24., Florianépolis, 2000. Anais [...].
Florianopolis, SC, set-2000.

BIGAO, F.; MOURA, M. Fundamentos de gestio de projetos [E-book; s.i.: s.n.],
s.d.

BRASIL. Lei n°® 13.467, de 13 de julho de 2017. Altera a Consolidacao das Leis do
Trabalho (CLT), aprovada pelo Decreto-Lei n°® 5.452, de 1° de maio de 1943, e as
Leis n° 6.019, de 3 de janeiro de 1974, 8.036, de 11 de maio de 1990, e 8.212, de
24 de julho de 1991, a fim de adequar a legislagao as novas relagdes de trabalho.
Disponivel em:
https://legislacao.presidencia.gov.br/atos/?tipo=LEI&numero=13467&ano=2017&ato=
91eUTTUSEeZpWTaca. Acesso em: 21 fev. 2023.

BRASOFTWARE. Disponivel em: https://www.brasoftware.com.br/. Acesso em: 01
mar. 2023.

BRASOFTWARE E KEEP TRUE LANCAM SOLUCAO PARA AJUDAR

ORGANIZACOES NA RETOMADA DO TRABALHO. Tl Inside, 2020. Disponivel em:
https://tiinside.com.br/29/06/2020/brasoftware-e-keep-true-lancam-solucao-para-ajud
ar-organizacoes-na-retomada-do-trabalho/#:~:text=0%20lan%C3%A7amento%20qu



82

e%20estamos%20fazendo,Gerente%20de%20Inova%C3%A7%C3%A30%20da%20
Brasoftware. Acesso em: 13 mar. 2023.

CALDAS, M. P.; WOOD JUNIOR, T. How Consultants Can Help Organizations
Survive the ERP Frenzy. In: MEETING ANUAL ACADEMY OF MANAGEMENT,
Chicago, 1999. Proceedings [...]. Chicago, 1999.

CHUNG, B. Y. et al. Developing ERP Systems Success Model for the Construction
Industry. Journal of Construction Engineering and Management, v. 135, n. 3, p.
207-216, mar. 2009.

CODAS, M. M. B. Geréncia de projetos — uma reflexdo histérica. Rev. Adm. Empres.,
27 (1), mar. 1987.

COELHO, Y. Escritérios pos-pandemia: especialistas do elenco CASACOR déo
dicas! CASACOR, 2021. Disponivel em:
https://casacor.abril.com.br/arquitetura/escritorios-pos-pandemia/. Acesso em: 02
out. 2021.

CORREA, P. R.; CRUZ, R. G. Meta-analysis on the implementation of ERP systems.
Journal of Information Systems and Technology Management, Sdo Paulo, v. 2,
n. 3, p. 245-273, 2005.

CRESPO, C. C.; RUSCHEL, R. C. R. Ferramentas BIM: um desafio para a melhoria

no ciclo de vida do projeto. In: ENCONTRO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO E
COMUNICACAO NA CONSTRUCAO CIVIL, 3., Porto Alegre, 2007. Anais [...]. Porto
Alegre, 2007.

DA SILVA, A. A.; PEREZ, G.; MEDEIROS JUNIOR, A.; LEX, S.; SANTOS, C. S. S,
VIEIRA, L. F. N. Fatores internos as organizagdes que contribuem para a adogao de
um Sistema Integrado de Gestao (ERP): Estudo com Base na Teoria de Difusao de
Inovagao. In: ENANPAD — Encontro Anual da Associagao Nacional de Programas de
Po6s-Graduagao em Administracao, 35., Rio de Janeiro, 2011. Anais [...]. Rio de
Janeiro, 2011, p. 1-17.

DANTES, G. R.; HASIBUAN, Z. A. The Relationship of Organization Maturity Level
and Enterprise Resource Planning (ERP) Adoption. In: INTERNATIONAL BUSINESS
INFORMATION MANAGEMENT ASSOCIATION CONFERENCE, 14., Istanbul, 2009.
Proceedings [...]. Istanbul, 2009.

ETCHALUS, J. M. et al. Aspectos da Tecnologia da Informagdo em Pequenas
Empresas da Construgao Civil. Synergismus scyentifica UTFPR, Pato Branco,
2006.

FGV — FUNDACAO GETULIO VARGAS. 2020. Disponivel em: https://portal.fgv.br/.
Acesso em: 03 set. 2021.

FONTANA, R. M.; IAROZINSKI NETO, A. Implementacao de sistemas ERP em
organizagdes complexas. Journal of Information Systems and Technology
Management, v. 6, p. 61-92, 2009.

FURINI, L. R. Beneficios obtidos apés a implantagao de sistemas ERP. 2014.



83

GLOBAL WORKPLACE ANALYTICS. 2021. Disponivel em:
https://globalworkplaceanalytics.com/global-work-from-home-experience-survey.
Acesso em: 13 mar. 2022.

GONCALVES, R. C. M. G. et al. Métricas da qualidade da informagao na gestédo de
processos de implantacdo de sistemas integrados. In: SIMPOSIO DE
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO, LOGISTICA E OPERACOES
INTERNACIONAIS, 6., Sao Paulo, 2003. Anais [...]. Sdo Paulo: FGV, 2003.

IBGE — INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Disponivel em:
https://www.ibge.gov.br/. Acesso em: 10 mar. 2023.

ISTO E. 2020. Disponivel em: https://istoe.com.br/. Acesso em: 21 jan. 2022.

LIPPITT, G. L.; SCHMIDT, W. H. Crises in a developing organization. Harvard
Business Review, v. 45, p. 102-112, 1967.

MARTINS, L. Tecnologia e design se tornam essenciais em ambientes de trabalho
pos-pandemia. itforum, 2022. Disponivel em:
https://itforum.com.br/noticias/tecnologia-e-design-tornam-se-essenciais-em-arquitet
ura-de-empresas-e-home-office-pos-pandemia/. Acesso em: 01 dez. 2022.

MARTINS, R. Quarentena contra o Coronavirus faz aumentar a procura por iméveis
maiores. G1, 2020. Disponivel em:
https://g1.globo.com/economia/noticia/2020/07/12/quarentena-contra-o-coronavirus-f
az-aumentar-a-procura-por-imoveis-maiores.ghtml. Acesso em: 09 out. 2020.

MENDES, J. V.; ESCRIVAO FILHO, E. Sistemas integrados de gestdo ERP em
pequenas empresas: um confronto entre o referencial tedrico e a pratica
empresarial. Gestao & Produgao, v. 9, p. 277-296, 2002.

MICELLI, A. L. Tendéncias de Marketing e Tecnologia 2020: Humanidade redefinida e
0s novos negocios. TEC Institute, 2020. Disponivel em:
https://www.aberje.com.br/wp-content/uploads/2020/04/COVID-Infobase_trendstecno
logia.pdf. Acesso em: 28 abr. 2023.

MICHALOSKI, A. O.; COSTA, A. P. C. S. A survey of IT use by small and
medium-sized construction companies in a city in Brazil. International Journal of IT
in Architecture, Engineering and Construction, v. 15, n. 28, p 369-390, 2010.

MIRANDA, M. Q.; FARIAS, J. S.; SCHWATZ, C. A.; ALMEIDA, J. P. L. Technology
adoption in diffusion of innovations perspective: introduction of an ERP system in a
non-profit organization. RAI Revista de Administracao e Inovagao, 13(1), p. 48-57,
2016.

NASCIMENTO, L. A.; SANTOS, E. T. A Industria da Construcédo na Era da
Informagado. Revista Ambiente Construido, Porto Alegre, v. 3, n. 1, p. 69-81,
jul./set. 2003.

O'LEARY, D. E. A Comparative Analysis of the Evolution of a Taxonomy For Best
Practices. Intelligent Systems in Accounting, Finance and Management, 2009.
Disponivel em:



84

https://msbfile03.usc.edu/digitalmeasures/oleary/intellcont/comparative%20analysis
%200f%20evolution%200f%20taxonomy-1.pdf. Acesso em: 30 set. 2010.

OLIVEIRA, L. S. Um estudo sobre os principais fatores na implantagao de
sistemas ERP. 154 p. 2006. Dissertacao (Mestrado em Engenharia Civil) —
Programa de P6s-Graduagao em Engenharia de Produgao, Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana, Ponta Grossa, 2006.

ORSINI, A. Neurodiversidade e biofilia: o futuro do espago de trabalho na era
pos-pandémica. ARQ3G, 2021. Disponivel em:
https://www.arq3g.com.br/post/neurodiversidade-e-biofilia-o-futuro-do-espa%C3%A7
o-de-trabalho-na-era-p%C3%B3s-pand%C3%AAmica. Acesso em: 20 jan. 2023.

OZAKI, A. M; VIDAL, A. G. R. Desafios da implantagao de sistemas ERP: um
estudo de caso em uma empresa de medio porte. In: SEMINARIO DE
ADMINISTRACAO, 4., Sdo Paulo, 2001. Anais [...]. S&o Paulo, 2001.

PHELPS, R. et al Life Cycles of Growing Organizations: a review with implications for
knowledge and learning. International Journal of Management Reviews, v. 9, n. 1,
p. 1-30, 2007.

PINHEIRO, M. Gestao e desempenho das empresas de pequeno porte: uma
abordagem conceitual e empirica. 1996. Tese (Doutorado em Administragao) —
Programa de P6s-Graduacao da Faculdade de Economia, Administracao e
Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 1996.

PMI — PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. PMI - Project Management
Institute — Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK), 6.ed. Project Management Institute, Newtown Square, PA, EUA, 2017.

POLIVIEW. 2011. Disponivel em: https://siecon.com.br/. Acesso em: 30 nov. 2021.

PUENTE, B. Procura por espacos de coworking sobe mais de 90% em todo o
mundo, diz pesquisa. CNN Brasil, 2022. Disponivel em:
https://www.cnnbrasil.com.br/economia/procura-por-espacos-de-coworking-sobe-mai
s-de-90-em-todo-o-mundo-diz-pesquisa/. Acesso em: 30 nov. 2022.

QUINTELLA, H. L. M. M.; ROCHA, H. M. Nivel de Maturidade e Comparacao dos
PDPs de Produtos Automotivos. Produgao, Sao Paulo, v. 17, n. 1, p. 199-217,
jan./abr. 2007.

REVISTA ENGENHARIA E CONSTRUCAO CIVIL. 2003. Disponivel em:
https://periodicos.utfpr.edu.br/recc. Acesso em: 18 abr. 2021.

RIBEIRO, José S. A Evolugao da Cultura de Gerenciamento de Projetos no Brasil.
IETEC, 200?,Disponivel em:
http://www.techoje.com.br/site/techoje/categoria/detalhe_artigo/1033&gt. Acesso em:
24 mai. 2018.

RODRIGUES, E. et al. Um estudo dos aspectos comportamentais da
implantagao do ERP — Enterprise Resourse Planning as areas de orgamento e
planejamento financeiro, 2022.



85

ROSA, D. Inovagbes em tecnologia e modelos hibridos sdo as chaves para o
sucesso pos-pandemia. InfraFM, 2021. Disponivel em:
https://infrafm.com.br/Textos/1/21941/Inovaes-em-tecnologia-e-modelos-hbridos-so-a
s-chaves-para-o-sucesso-ps-pandemia. Acesso em: 28 abr. 2023.

SABBAG, P. Y. 2002. Incerteza e riscos: o trabalho de gerenciadores de projetos.
Tese (Doutorado) — EAESP/FGV, Sao Paulo, 2002.

SACCOL, A. Z.; MACADAR, M. A.; SOARES, R. O. Mudangas organizacionais e
sistemas ERP. Sistemas ERP no Brasil: teoria e casos. Sado Paulo: Atlas, p.
173-190, 2003.

SALLABERRY, C. R. Implementagao de um sistema ERP em uma empresa
construtora: impactos no processo de aquisicido de materiais, 2009.

SANTOS, L. M. et al. Levantamento na literatura recente considerando a utilizagao
dos sistemas ERP em empresas do setor de construcao civil. In. ENCONTRO
NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 31., Belo Horizonte, 2011. Anais...
Belo Horizonte, 2011.

SARSHAR M.; ISIKDAG U. A survey of ICT use in the turkish construction industry.
Engineering, Construction and Architectural Management, v. 11, n. 4, p.
238-247, 2004.

SEBRAE — SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS. O que é uma startup? SEBRAE, 2023. Disponivel em:
https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/o-que-e-uma-startup,6979b2a178c8
3410VgnVCM1000003b74010aRCRD. Acesso em: 02 jun. 2023.

SHARKLET TECHNOLOGIES. 2020. Disponivel em: https://www.sharklet.com/.
Acesso em: 05 jan. 2021.

SIQUEIRA, J. O Modelo de Maturidade de Processos: como maximizar o retorno dos
investimentos em melhoria da qualidade e produtividade. In: ABM CONGRESS,
QUALITY AND INSTITUTIONAL DEVELOPMENT MANAGER, Belo Horizonte, 2005.
Proceedings... Belo Horizonte: Instituto Brasileiro da Qualidade Nuclear, 2005.

SOUZA, C. A. Sistemas integrados de gestao empresarial: estudos de casos de
implementacgao de sistemas ERP. 2000. 253 p. Dissertagdo (Mestrado em
Administragdo) — Programa de Pés-Graduagéo da Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2000.

SOUZA, C. A.; SACCOL, A. Z. Sistemas ERP no Brasil: teoria e casos. Sao Paulo:
Atlas, 2003.

STOUHI, D. Os beneficios da biofilia para a arquitetura e os espacos interiores.
ArchDaily Brasil, 2022. Disponivel em:
https://www.archdaily.com.br/br/927908/os-beneficios-da-biofilia-para-a-arquitetura-e-
os-espacos-interi. Acesso em: 15 mai. 2023.



86

TOLEDO, R. et al. A Difusao de Inovacgdes Tecnoldgicas na Industria da Construgao
Civil. In: ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA DO AMBIENTE
CONSTRUIDO, Salvador, 2000. Anais [...]. Salvador: ENTAC, 2000.

TORTATO, R. G. Analise dos condicionantes que influenciaram o insucesso
das empresas incorporadoras de Curitiba e Regidao Metropolitana sob a ética
de seus gestores e suas Implicagoes para a sustentabilidade local 189 p. 2007.
Dissertacao (Mestrado em Organizagdes e Desenvolvimento) — Programa de
Po6s-Graduagao em Organizagdes e Desenvolvimento, Centro Universitario
Franciscano do Parana, Curitiba, 2007.

TORREAO, Paula. Histéria do Gerenciamento de Projetos. Ponto GP, 2007.
Disponivel em:
https://pontogp.wordpress.com/2007/04/23/historia-do-gerenciamento-de-projetos.
Acesso em: 18 mai. 2018.

VIEIRA, H. F. Logistica aplicada a Construc¢ao Civil: como melhorar o fluxo de
produgao nas obras. Sdo Paulo: Pini, 2006.

VOORDIJK, H. et al. Enterprise Resource Planning in a large construction firm:
implementation analysis. Construction Management and Economics, v. 21, n. 5, p.
511-521, 2003.

WALMART BRASIL. 2013. Disponivel em:
https://www.walmartbrasil.com.br/sobre/walmart-no-brasil/. Acesso em: 02 nov. 2021.

WIKIPEDIA. Commonwealth, 2023. Disponivel em:
https://pt.wikipedia.org/wiki/Commonwealth#:~:text=A%20Commonwealth%20n%C3
%A30%20%C3%A9%20uma,considerados%20como%20iguais%20em%20status.
Acesso em: 04 jun. 2023.



87

BIBLIOGRAFIA CONSULTADA

A IMPORTANCIA DO RETORNO A PRATICA DE ATIVIDADE FiSICA APOS A
COVID-19. Gov.br, 2022. Disponivel em:
https://www.gov.br/saude/pt-br/assuntos/saude-brasil/eu-quero-me-exercitar/noticias/
2022/a-importancia-do-retorno-a-pratica-de-atividade-fisica-apos-a-covid-19. Acesso
em: 10 out. 2022.

ARCHITECTS' GUIDE TO BUSINESS CONTINUITY. The American Institute of
Architects, [202-]. Disponivel em:
https://www.aia.org/resources/6282340-architects-guide-to-business-continuity?utm_
medium=website&utm_source=archdaily.com.br. Acesso em: 12 jan. 2023.

ARQUITETURA POS-PANDEMIA: TENDENCIAS PARA RESIDENCIAS. Vip Door
Solution, [202-]. Disponivel e:
https://www.vipdoor.com.br/arquitetura-pos-pandemia-tendencias-para-residencias-2/
#:~:text=Conforto%20e%20lazer%20dentro%20de%20casa,-Passar%20mais%20te
mpo&text=Por%20iss0%2C%20a%20arquitetura%20p%C3%B3s,sala%20de%20cin
ema%20em%20casa. Acesso em: 28 abr. 2023.

CALDAS, N. A evolugao do gerenciamento de projetos no Brasil e no mundo.
UvaGP Class, 2018. Disponivel em:
https://uvagpclass.wordpress.com/2018/06/11/a-evolucao-do-gerenciamento-de-proj
etos-no-brasil-e-no-mundo/. Acesso em: 10 out. 2021.

CAMARA BRASILEIRA DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO. PIB e Investimento.
Disponivel em: http://www.cbicdados.com.br. Acesso em: 10 nov. 2010.

CASAS MULTIFUNCIONAIS: QUE PAPEL A RESIDENCIA ESTA ASSUMINDO?
ArchDaily, 2023. Disponivel em: https://www.archdaily.com.br/br/tag/covid-19.
Acesso em: 22 mar. 2023.

CECCON, M. Os desafios de gerenciar escritérios de arquitetura e design em plena
pandemia. GAZETA DO POVO, 2020. Disponivel em:
https://www.gazetadopovo.com.br/haus/manifesto-haus/os-desafios-de-gerenciar-es
critorios-de-arquitetura-e-design-em-plena-pandemia/. Acesso em: 10 out. 2022.

COHEN, L. et al Research Methods in Education London: Routledge Falmer, 1989.

CONHECA ALGUMAS TENDENCIAS TECNOLOGICAS NA ARQUITETURA DOS
ESCRITORIOS POS-PANDEMIA. RS Design, [202-]. Disponivel em:
https://www.rsdesign.com.br/espaco_arquiteto/conheca-algumas-tendencias-tecnolo
gicas-na-arquitetura-dos-escritorios-pos-pandemia/. Acesso em: 30 abr. 2023.

CONHECA ALGUNS DOS NOVOS MODELOS DE ESCRITORIOS DO FUTURO
ANTECIPADOS PELA PANDEMIA. Revista Buildings, 2021. Disponivel em:
https://revista.buildings.com.br/conheca-alguns-dos-novos-modelos-de-escritorios-do
-futuro-antecipados-pela-pandemia/. Acesso em: 15 dez. 2022.

CONHECA AS TENDENCIAS PARA ESCRITORIOS DURANTE A POS-PANDEMIA!
Blog DutraLevi Construtora, 2020. Disponivel em:



88

https://dutralevi.com.br/blog/conheca-as-tendencias-para-escritorios-durante-a-pos-p
andemia/. Acesso em: 10 out. 2022.

DIAS, D.; SOUZA, R. S. ERP Systems Maturity and Competitive Advantage. In:
INNOVATIONS THROUGH INFORMATION TECHNOLOGY, New Orleans, 2004.
Proceedings [...]. New Orleans, LA, 2004.

DODGE, K. A. A Review and Reformulation of Social Information: processing
mechanisms in social adjustment. Psychological Bulletin, v. 115, p. 74-101, abr.
1994.

ESPACOS DE CONFORTO E MODELO HiBRIDO: AS MUDANCAS NA
ARQUITETURA CORPORATIVA POS-PANDEMIA. Gazeta do Povo, 2021.
Disponivel em:
https://www.gazetadopovo.com.br/haus/expo-revestir/2021/espacos-de-conforto-e-m
odelo-hibrido-as-mudancas-na-arquitetura-corporativa-pos-pandemia/. Acesso em:
10 out. 2022.

ESTUDIO GUTO REQUENA. Neurodiversidade e biofilia: o futuro do espago de
trabalho na era pés-pandémica. ArchDaily, 2021. Disponivel em:
https://www.archdaily.com.br/br/961852/neurodiversidade-e-biofilia-o-futuro-do-espac
o-de-trabalho-na-era-pos-pandemica. Acesso em: 10 out. 2022.

FREJ, T. A.; ALENCAR, L. H. Fatores de Sucesso no Gerenciamento de Multiplos
Projetos na Construgéo Civil em Recife. Produgao, v. 20, n. 3, p. 322-334, 2010.

GESTAO DE PROJETOS: O QUE E, SUA IMPORTANCIA E COMO ELA PODE
AUXILIAR AS EMPRESAS. Shankhya, 2023. Disponivel em:
https://www.sankhya.com.br/blog/o-que-e-gestao-de-projetos-e-sua-importancia-para
-uma-empresa/#:~:text=Por%20meio%20da%20gest%C3%A30%20de,planejamento
%20antecipado%20de%20cada%20a%C3%A7%C3%A30. Acesso em: 05 mai.
2023.

GONCALVES, F. Mais de 60% dos brasileiros estao sedentarios durante a
pandemia, diz estudo. CNN Brasil, 2021. Disponivel em:
https://www.cnnbrasil.com.br/saude/mais-de-60-dos-brasileiros-estao-sedentarios-du
rante-a-pandemia-diz-estudo/. Acesso em: 10 out. 2022.

GRANATO, L. 70% dos brasileiros querem continuar em home office, diz pesquisa
da USP. Exame, 2020. Disponivel em:
https://exame.com/carreira/70-dos-brasileiros-querem-continuar-em-home-office-diz-
pesquisa-da-usp/. Acesso em: 07 set. 2022.

HAIR JUNIOR, J. F. et al. Analise Multivariada de Dados 6. ed. Traducao: Adonai
Schlup Sant'Anna e Anselmo Chaves Neto. Porto Alegre: Bookman, 2009.

HAIR JUNIOR, J. F. et al. Fundamentos de Métodos de Pesquisa em
Administragao Porto Alegre: Bookmann, 2005.

HARROUK, C. Arquitetura pos COVID-19: a profissao, os escritorios € os
auténomos. ArchDaily, 2020. Disponivel em:



89

https://www.archdaily.com.br/br/939751/arquitetura-pos-covid-19-a-profissao-os-escri
torios-e-os-autonomos. Acesso em: 13 mar. 2023.

IBGE. O IBGE APOIANDO O COMBATE A COVID-19. 2020. Disponivel em:
https://covid19.ibge.gov.br/pnad-covid/trabalho.php. Acesso em: 03 jun. 2021.

KERZNER, H. Gestao de Projetos: as melhores praticas. 2. ed. Tradugao: Lene
Belon Melo. Porto Alegre: Bookman, 2006.

LEVIE, J.; LICHTENSTEIN, B. B. From "Stages" of Business Growth to a Dynamic
States Model of Entrepreneurial Growth and Change. Hunter Centre for
Entrepreneurship University of Strathclyde Boston, 2008. Disponivel em:
https://www.strath.ac.uk/media/departments/huntercentre/research/workingpapers/m
edia_146530_en.pdf. Acesso em: 30 set. 2013.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de Marketing: uma orientacéo aplicada. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

MAROCO, J. Analise Estatistica Com Utilizagao do SPSS Lisboa: Edigdes Silabo,
2003.

MED, S. M. et al. Implementation of Enterprise Resource Planning (ERP) Systems in
the Construction Industry. In: INTERNATIONAL CONFERENCE ON INFORMATION
SYSTEMS IN ENGINEERING AND CONSTRUCTION, Cocoa Beach, 2003.
Proceedings [...] Cocoa Beach, 2003. p. 1-8.

MILLER, D.; FRIESEN, P. H. A Longitudinal Study of the Corporate Life-Cycle.
Management Science, v. 30, p. 1161-1183, 1984.

MOREIRA, S. O que é reuso adaptativo? ArchDaily, 2019. Disponivel em:
https://www.archdaily.com.br/br/926724/o-que-e-reuso-adaptativo. Acesso em: 05
abr. 2021.

NASCIMENTO, L. A.; SANTOS, E. T. Barreiras Para o Uso da Tecnologia da
Informac&o na Industria da Construcéo Civil. In: WORKSHOP NACIONAL - GESTAO
DO PROCESSO DE PROJETO NA CONSTRUCAO DE EDIFICIOS, 2., Porto
Alegre, 2002. Anais [...] Porto Alegre, 2002.

O QUE E ERP? TOTVS, 2023. Disponivel em:
https://www.totvs.com/blog/erp/o-que-e-erp/#:~:text=Enterprise %20Resource%20Pla
NNiNg%20%C3%A9%20um,custos%20e%20aumentar%20a%20produtividade.
Acesso em: 02 jun. 2023.

O QUE E ERP? E COMO FUNCIONA? Blog Gestao Click, 2023. Disponivel em:
https://gestaoclick.com.br/blog/o-que-e-erp/#:~:text=0s%20precursores%20d0%20s
oftware%20ERP,tanto%20eram%20necess%C3%A1rios%20computadores%20giga
ntescos. Acesso em: 02 out. 2022.

PLATAFORMA DIGITAL AJUDA ESCRITORIOS DE ARQUITETURA A CRESCER
NA PANDEMIA. Mundo do Marketing, [202-]. Disponivel em:
https://www.mundodomarketing.com.br/noticias-corporativas/conteudo/251176/plataf



90

orma-digital-ajuda-escritorios-de-arquitetura-a-crescer-na-pandemia/. Acesso em: 30
abr. 2023.

PRESENCIAL, HIBRIDO OU REMOTO: QUAL O MODELO DE TRABALHO IDEAL?
Sélides, [202-]. Disponivel em: https://blog.solides.com.br/modelo-de-trabalho/.
Acesso em: 13 mar. 2023.

SANTOS, V. M. Gestéao de projetos: como se deu essa evolugéo ao longo do tempo?
Blog FM2S, 2017. Disponivel em:
https://www.fm2s.com.br/blog/evolucao-gestao-de-projetos. Acesso em: acesso em:
30 abr. 2023.

SOUZA, C. A.; ZWICKER, R. Sistemas ERP: estudos de casos multiplos em
empresas brasileiras. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

TABACHNICK, B. G.; FIDELL, L. S. Using Multivariate Statistics 4. ed. Boston:
Allyn and Bacon, 2001.



