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RESUMO

Nas ultimas décadas, o mundo tem passado por profundas e aceleradas transformacdes
sociais, econdmicas e culturais influenciadas, principalmente, pelas consequéncias da
globalizacdo econbémica, das redefinicbes geopoliticas e do avanco cientifico e
tecnoldgico. Entre as varias consequéncias dessas transformacoes esta

0 acirramento acentuado da concorréncia no ambiente empresarial.

ApOs a década de 70 o mundo se viu iniciando uma revolugdo conceitual nas estruturas e
na gestdo das empresas, principalmente apds a criagdo do Project Management
Institute (PMI), entidade mundial sem fins lucrativos voltada ao desenvolvimento da

metodologia de gerenciamento de projetos em todos os fins.

Hoje, séculos depois a industria da construgdo civil, braco industrial mais atrasado do
pais, inicia mesmo ainda de forma timida a adesdo aos conceitos da gestao projetizada
do PMI. Est4 transicdo ja estava sendo esperada, pois o0 mercado da Construgdo Civil,
formado por milhares de empresas de estrutura familia e ndo profissionalizada, passam
por um desafio, nunca visto antes, impulsionados por: crescimento econémico interno,

investimentos em infraestrutura e principalmente disponibilidade de crédito.

Esta constatagdo ficou mais clara apés a Crise Mundial de 2008, pois certamente fez
voltar o foco do mercado, visto a concorréncia feroz, para a diferenciacdo visando

combater a competitividade com resultados cada vez maiores e reduc¢éo de perdas.

Num mercado composto por mais de 100 mil empresas, donde apenas 2% deste todo

sdo responsaveis por quase 98% do faturamento obtido, percebe-se ainda, que grande



parte das obras baseia-se nos conhecimentos dos seus proprios engenheiros, ndo
utilizando indices e normas para melhor planejar e controlar os projetos. Em principio ndo
ha nada de errado, porém, empresas que aplicaram as técnicas de gestdo de projetos

historicamente obtém uma melhor performance de 20 a 30%.

Esta pesquisa tem como propdsito mostrar a importancia de se adotar as boas praticas

na gestdo de projetos da construgdo civil, no planejamento e controle da producgéo de

uma obra tornando-a mais eficiente e rentavel.
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1. INTRODUCAO

O ser humano desenvolve e executa projetos desde os primérdios da humanidade até
hoje, como por exemplo: Construcdo das Piramides; Constru¢do da Grande Muralha da
China; Projeto Manhattan, que construiu a primeira bomba atémica; Projeto Apollo, que
permitiu a0 homem chegar a Lua. Porém, os projetos ndo se restringem a mega
empreendimentos. Todos nés os executamos em nosso dia-a-dia: a construgcdo de

nossas casas, N0ssos casamentos, até mesmo, nossa propria vida sdo exemplos de

projetos.

O Project Management Institute (PMI) entidade mundial criada em 1969, sem fins
lucrativos voltados ao considerados uma comunidade global, com mais de 200.000
profissionais associados representados por quase toda industria, incluindo aeroespacial,
automotiva, negocios, construgdo, engenharia, servicos financeiros, tecnologia da
informacéo, farmacéutico, salde e telecomunicagdes, representando 185 paises, propde

a definicdo de projetos de forma sintética e abrangente:

“Projeto € um empreendimento temporario realizado d e forma progressiva para

criar um produto ou servico Unico”.
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1.1. Situacao

Neste sentido, ap6s a abertura de capital por diversas empresas em 2006, o Mercado da
Construcdo Civil Imobiliaria, iniciou um ciclo jamais visto com a captacdo de milhdes para
0 desenvolvimento de novos negdcios, sendo estes, claramente, levados a diante sem
uma avaliacdo de riscos precisa, onde apenas se ponderavam indicadores relacionados
a VGV (Volume Geral de Venda), Quantidade de Terrenos Comprados e Unidades

Comercializadas.

Estes indicadores apenas refletiram o que os acionistas e 0 mercado necessitavam para
a alta de suas ac¢fes. Neste sentido, custos de construgédo foram rebaixados, prazos de
obra, subestimados e parcerias feitas as pressas e a Crise de 2008 no mercado
americano e mundial, colocou em pauta a reflexdo sobre 0os novos caminhos e modelos a
serem seguidos, principalmente depois do volume de langcamentos imobiliarios, pois a
maioria deles teve insucesso, pelo grande endividamento dos incorporadores, pela falta
de caixa para tocar as obras e principalmente pela baixa qualificagdo profissional e a
sensivel queda na qualidade dos projetos e obras. Nem mesmo as boas préaticas de
governanga, foram suficientes para que se questionasse a boa engenharia, o controle
rigoroso dos processos e a eficiéncia empresarial e operacional que simplesmente néo

estavam na pauta.

Pés-crise, voltando ao mundo real, algumas empresas, instituiram como meta estratégica
0 aumento da eficiéncia e a melhoria dos sistemas de gestdo e controle visando garantir
os resultados. Neste sentido, os sistemas de gestdo e controle assumem um papel de
grande importancia devido ao longo ciclo do negdécio e dos inUmeros agentes e etapas

do processo desde a selecdo e compra do terreno até o pos-uso, porém, ainda existe
12



menores custos e consumindo menos recursos?

O momento atual coloca um desafio muito interessante para a sobrevivéncia e
competitividade das empresas do mercado da construgdo: Aumentar a eficiéncia e a
produtividade dos processos, reduzindo custos e gerando melhores resultado e promover
a gestdo e o controle rigoroso destes processos, garantindo a qualidade do produto final
e a sustentabilidade da empresa em suas dimens@es econdmica, ambiental e social.

(SOUZA, ROBERTO — 2009)

Da mesma forma, acontece dentro do pais, com algumas constru¢des de mesmo perfil e
tipologia, onde o indice de produtividade varia em alguns casos, em mais de 10 vezes,
levando em conta 0 mesmo sistema construtivo e comparando apenas indices de méo de
obra. Além é claro das perdas, que neste caso podem ser 50 vezes maior e que geram
um prejuizo de 5% a 7% do custo total da obra. Considera-se que a Reducgéo de Perdas
(SERGIO R. LEUSIN, 2008) na construcéo, hoje estimadas entre 11,5% a 15% do valor
adicionado nas obras, para um indice de 5 a 7%, corresponde a uma economia de 1,3
bilhdes de reais por ano. Podemos ainda colocar inimeras dificuldades, ja conhecidas,

no Mercado de Construcgéo Civil, tais como:

- Falta de mé&o de obra qualificada;
- Baixa capacitacdo dos operarios;
- Quadro regulatério complexo;

- Tratamento tributario burocratico e pesado;

13
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A verdade é que quando colocamos em pauta o assunto engenharia e tecnologia,
precisamos primeiro entender o que significa o processo de industrializacdo da
construgdo, que no passar dos anos vem sendo aplicado pelo mercado imobiliario e que
tem atualmente a chance de alcancar patamares de evolucdo jamais atingidos.
Atualmente existe um montante de aproximadamente 70.000 mil empresas no mercado
de construcdo civil, entre fornecedores, prestadores de servigo e construtoras, mas
mesmo assim somos dominados por processo convencionais que ainda sobrevivem, em
alguns casos a mais de 100 anos. Neste sentido, 0 macro complexo da construcao civil é
responsavel por aproximadamente 11 % do PIB (Produto Interno Bruto) do pais, segundo
dados do CONSTRUBUSINESS (2010). O setor de construcdo, que engloba edificagbes

e construcdo pesada, responde por cerca de 5,2 % do PIB.

Os dados disponiveis mostram que o nimero de pessoas ocupadas no setor da
construcdo é de 8,2 milhdes, representando 11% do total do pessoal ocupado, 0 que
caracteriza o maior setor empregador do pais. Sabemos que a busca por pesquisa e
desenvolvimento em alternativas de processo e sistemas construtivos, ndo é recente,
assim como a busca de informag8es técnicas, permitindo a reducéo do tempo necesséria
para solu¢cbes em Engenharia. Falam-se muito em tecnologia, sistemas, racionalizacéo e
produtividade, porém ainda estamos a passos muito curtos em busca do estado da arte.

O mercado, em sua grande maioria, ainda é tradicionalmente formado por empresa de

estrutura familiar e com nivel de profissionalizacdo muito baixo.

1.2.  Justificativa
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Neste sentido, a Gestdo de OperagBes em Obras assume um papel muito importante,
aparentemente simples em: planejar, organizar, controlar e corrigir todos aqueles
processos relacionados a execucdo de obras, desde aqueles de carater técnico até os
administrativos, porém este conceito de gestdo esta mudando constantemente a partir de
definicbes iniciais lancados séculos atrds e pode-se dizer que atualmente tem os
seguintes enfoques: desenvolvimento de teorias de gestdo que s&o testadas pelas
organizagoes; e praticas que dao resultado nas organizacdes sdo levadas para o campo

tedrico.

No campo da geréncia da construc¢éo civil, apesar dos novos sistemas informatizados
gue aceleram os procedimentos de construgdo, o processo continua sendo complexo,
interdisciplinar e intensivo em méao-de-obra, sendo seu fator chave de sucesso a gestdo
adequada das equipes e das pessoas. Vale ressaltar que o gerenciamento na construgéo
civil ainda é uma das atividades mais negligenciadas nos empreendimentos, levando a

substituicdo do planejamento e do controle pelo caos e pela improvisacao.

O foco da geréncia na construcédo civil deve ser a promocao da qualidade e produtividade
do setor, com vistas a aumentar a competitividade dos bens e servigos produzidos. Com
isso se estabelecem objetivos definidos, tais como: fomentar o desenvolvimento e a
implementacdo de instrumentos e mecanismos de garantia de qualidade de projetos,
obras, materiais, componentes e sistemas construtivos; estruturar a criacdo de
programas especificos visando a formacao e a requalificagcdo de mao-de-obra em todos
os niveis; aperfeicoamento da estrutura de elaboracéo e difusdo de normas técnicas,
codigos e préticas e codigos de edificacdes; apoiar a introdugdo de inovagles

tecnologicas.
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Espera-se que a implantacdo da metodologia empiricamente diminua ndo conformidades
basicas em procedimentos cotidianamente executados que representam mais de 90%
das atividades administrativas em um canteiro de obras e que juntas geram a maioria

dos insucessos no tripé custo, prazo e qualidade dos empreendimentos.

Como toda metodologia, devera ter um grande investimento em treinamento em
capacitacdo e, porém tera resultados facilmente controlados financeiramente em médio

prazo, ou seja, durante a execucao de uma obra de médio porte.

Conforme ja colocado o projeto podera ser utilizado de forma parcial ou completa, além
de poder ser implantado em qualquer empresa construtora do mercado imobiliario
independentemente do seu tamanho ou magnitude do projeto ou empreendimento. A
metodologia podera ser utilizada desde a fase de planejamento da producéo (pOs-
incorporacdo), passando pela construcdo propriamente dita até a entrega ao cliente ou

usuério final.

1.3. Escopo e Delimitacao

Este projeto tem como escopo o estudo de casos, experiéncias profissionais, modelos,
bibliografias e licbes aprendidas relativas a Construcdo de Empreendimentos
Imobiliarios, com o objetivo de desenvolver uma metodologia na Gestéo de Operacdes

em Obras.

O projeto tem como principal objetivo a criagdo de uma metodologia padronizada e

completa, que possa ser utilizada em qualquer empresa construtora do mercado
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imobiliario independentemente do seu tamanho ou magnitude do projeto ou

empreendimento.

A metodologia podera ser utilizada desde a fase de planejamento da producgdo (pos-
incorporacdo), passando pela construcdo propriamente dita até a entrega do produto
(habitacéo) ao cliente ou usuario final. O projeto ira reunir as melhores ou mais racionais
formas de gesté@o de obra, tanto do meio académico quanto profissional, tomando como

referéncia a metodologia do Project Management Institute.

O projeto tera como foco o aumento da produtividade, racionalizacdo de processos e
principalmente a diminuicdo de desperdicios, perdas, retrabalho e todos os demais
indicadores que influem no resultado produtivo e sustentdvel do empreendimento. O
produto final tera ainda um discurso expositivo argumentativo do tipo basico e

Documental utilizando ainda o método experimental.

Intricicamente os resultados esperados neste trabalho estdo ligados a fomentar a
capacitacao, justificadas principalmente pela baixa qualificagdo em gestéo da maioria dos
engenheiros de obra, fomentando habilidades nédo vivenciadas durante a vida académica,
tais como econdmicas, sociais e ambientais. Somando a isso e como principal destaque
esta a otimizagdo, padronizagdo, aumento da produtividade e a diminui¢cdo do retrabalho

nos canteiros de obras.

A proposta deste trabalho é de provocar praticas projetizadas através de uma

metodologia focada nas préaticas do PMI, porém adaptadas a gestéo de obras. O objetivo

17



é fomentar de forma inovadora as boas praticas da gestao de projetos ja reconhecidas

em todo mundo, com vista em padronizagdo, planejamento e controle.

18



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

As bibliografias mais atuais colocam em destaque de forma muito individual ferramentas
de gestéo e sugestdes para o sucesso do uso das mesmas para o sistema de gestdo em
obras. Na maioria dos casos o foco é reduzido e esta apenas em parte da gestédo da obra

principalmente no controle da obra.

Os padrBes adotados advém na maioria das vezes de casos de sucesso de outras
indastrias que ndo a da construgcdo civil, tais como a automobilistica e mecanica.
Algumas delas nunca foram aplicadas e verdadeiramente testadas como metodologia.
Excluem-se também acdes de gestdo sustentiveis compreendendo conceitos sociais,

econdmicos e produtivos de forma integrada.

Existem ainda bibliografias que descrevem metodologias para o desenvolvimento de
projetos, porém de forma muito genérica onde ndo é explicitando e detalhando o

ambiente da construgcdo de empreendimentos imobiliarios.

Outras Bibliografias destacam ainda pontos especificos, porém de forma completa sobre
planejamento de empreendimentos de construcao civil, programacao e controle de obras,
gerenciamento, planejamento e controle da produgdo. Introduzindo inclusive métodos
inovadores e trazendo praticas que vém sendo aplicadas pelo IGLC (Internacional Group
of Lean Construction) com forte énfase nos procedimentos necessarios para vinculagéo

das praticas propostas pela Lean Construction. (BERNARDES, MAURICIO, 2003).

MAURY MELO (2011) destaca a gestdo de projetos na construc¢do civil, enfatizando a
importancia do sincronismo entre a teoria e a pratica em gerenciamento de projetos de
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acordo com os padrdes do Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de
Projetos - PMBOK 42 Edi¢do. De acordo com ele a relag@o entre a construcéo civil e as
técnicas de planejamento, do PMI, tais como: elaboracdo da EAP, desenvolvimento do
PERT/CPM, andlise do valor agregado, gerenciamento de configuracéo do projeto, teoria
da restricdo e a elaboragdo do cronograma com 0s conceitos da corrente critica, sdo
totalmente compativeis e de facil integracdo, faltando apenas roteiros e padronizagao

com ordenacgao direcionamento, para tais utilizacoes.

Os conceitos de Qualidade Total e Sistemas de Gestdo da Qualidade (SOUZA,
ROBERTO, 2006) ainda sdo os mais tocados, porém como principio a Norma e Sistema
atuais ndo indicacdo metodologia especifica para a gestdo de obra, ficando a cargo de
cada empresa o desenvolvimento do processo de gestdo. Na realidade boa parte da
bibliografia em gestédo de projetos na construcado civil, ndo detalham suas pesquisa e se
limitam a transcrevem critérios e requisitos de qualidade, na maioria das vezes definindo
a gestdo de projetos como a implementacdo de sistema de gestdo. De uma forma mais,
criticamente, pode-se definir que os dois conceitos tem total ligagdo principalmente no
gue tange seu resultado final e filosofia, mas ndo abrangem as mesmas ferramentas e

conceitos.

CHOMA (ANDRE, 2010) coloca que muitas construtoras ainda resistem a mudanca de
metodologia e a modernizacdo dos seus processos interno, principalmente por ndo

conseguirem quebrar paradigmas, ficando obsoletas e ndo lucrativas.

CHOMA destaca ainda que todo projeto acaba sendo executado com o perfil do seu
gerente, ou seja, ndo existe a "maneira-padrao” de a empresa executar uma obra, uma

vez que cada gerente realiza a gestdo a sua maneira. Assim, algumas obras
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apresentam um planejamento detalhado com um cronograma fisico e uma previsdo do
fluxo de caixa do projeto, enquanto outras da mesma construtora ndo apresentam sequer
um cronograma dos marcos mais importantes. Alguns gerentes de projeto realizam
reunides semanais para avaliacdo dos resultados obtidos, enquanto outros apenas se

relinem com a equipe quando ocorrem problemas mais sérios.

Financeiramente, a maioria das empresas enfrenta problemas com o fluxo de caixa,
visivel pela falta de capital de giro. Como poucas obras possuem um planejamento fisico-
financeiro adequado, a construtora seguidamente se vé em dificuldades, uma vez que

ndo existe uma gestao eficiente e planejada de receitas e despesas nas obras.

Segundo CHOMA ainda, complementam-se os problemas financeiros pelos de eficiéncia
onde os resultados da falta de uma metodologia de gerenciamento de projetos séo
conhecidos pelo mercado da construcao civil: obras atrasadas, projetos concluidos com
valores muito acima do orcamento, clientes e construtores insatisfeitos. As boas praticas
ndo sdo disseminadas nas empresas, fato que resulta na repeticdo das mesmas
dificuldades em obras diferentes; os profissionais trabalham de forma isolada e a
empresa ndo tem a seguranca de saber, com exatiddo, como estd o andamento de cada
uma das suas obras, onde esta faltando méo-de-obra, onde é preciso interferir junto ao

cliente, e assim por diante.

CORREA (LUIZ EDUARDO, 2011) afirma que a Construgdo Civil apresenta um conjunto
particular de caracteristicas, em que a aplicacédo dos conceitos e procedimentos trazidos
pelas modernas teorias de gestdo encontra uma série de dificuldades e que para permitir
sua implementagdo precisa sofrer adaptagfes. "Trata-se de um mercado que sempre

vem sofrendo crises, o que faz com que as empresas restrinjam seus investimentos em

21



sistemas e tecnologias.” Correa destaca também que mesmo com as dificuldades de
méao de obra e capacitacdo o mercado ainda produz bons gerentes de projeto,
normalmente multifuncionais e de facil adaptacdo ao sistema de fabricagcdo némade. A
industrializagdo da construgéo civil vem trazendo o conceito de linhas de montagem e
substituicdo dos processos artesanais e para tal, a aplicacdo de metodologia de
gerenciamentos de projetos vem entdo sendo usada como catalizadora desta mudanca.
Ou seja, para esta industrializacdo com producdo em volume, redugdo do tempo de
execucdo das obras e o crescimento do numero de profissionais envolvidos, é

fundamental a utilizagéo das boas préaticas de gestao de projetos.

No que tange ao comportamento empresarial, nota-se que 0s setores estratégicos das
empresas de construgdo imobilidria passaram a dar uma maior importancia para as
técnicas de planejamento, controle da producdo e também a qualidade dos bens e
servicos oferecidos. "As atuacbes na area de controle da producdo vem exigindo
mudancas estruturais e de comportamento, tanto nos processos de produ¢cdo como nos
procedimentos administrativos e gerenciais, como modo de alcancar solu¢bes para
modernizar processos, melhorar a qualidade e reduzir o preco o0s produtos”

(ASSUMPGAO, 1996; TRIGUNARSYAH e ABIDIN, 1997).

Sabe-se que é imprescindivel o gerenciamento total dos recursos empregados em uma
obra, seja ela grande ou pequena, visando aperfeicoar todos os processos. "Neste
contexto, o setor da constru¢do civil tem procurado adaptar conceitos, métodos e
técnicas desenvolvidas para ambientes de producdo industrial que, em geral sao
implementados através de procedimentos administrativos, como também de sistemas de
planejamento e controle da producéo. Entretanto estes sistemas desenvolvidos para o

ambiente industrial nem sempre conseguem adaptar-se as situagbes que ocorrem na
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construcéo civil, fazendo com que se acabem gerando sistemas inadequados e de baixa

ineficiéncia" (ASSUMPCAOQ, 1996).

Porém o que mostram as bibliografias e dados referentes a este assunto, € que 0s
profissionais nos niveis taticos e operacionais destas empresas ndo possuem a mesma

visdo e, portanto, ndo ddo a mesma importancia ao assunto.

A intengédo é propor para os profissionais da gestdo da construcéo civil uma solugdo que
atendera as expectativas na concepg¢do do projeto e na execucdo da obra em diversos
aspectos, tais como: Viabilidade técnica do projeto; Gerencia do projeto, Analise de
investimento; Planejamento das atividades e etc, tornando a obra um negécio rentavel e

promissor.

O objetivo desta pesquisa serd adotar as ferramentas da gestdo de projetos, no
gerenciamento de projetos de empresas de construcdo civil no Brasil buscando um
melhor aproveitamento dos recursos basicos da obra e também entender os fatores que
levam as obras civis serem tdo passiveis de atraso e conflitos no projeto. A motivagdo
para tal pesquisa baseia-se na admiracdo pelo assunto e por ser ele relativamente novo
no setor da construcao civil. Com a atencdo voltada para o lado social, este setor da
economia brasileira € um dos maiores geradores de emprego no pais, portanto merece
ser estudado e pesquisado visando melhor eficiéncia para tornar pequenas, médias e

grandes empresas mais saudaveis e centradas em seu negocio.

Apesar de pouca experiéncia sobre o setor de construcéo civil, nota-se que ha uma falta

de preparo e informagédo dos profissionais envolvidos na gestdo de projetos. Dai a

23



necessidade de se desenvolver um trabalho que venha agregar valor aos profissionais do

setor, o0 que fara diferenca para as empresas.

Esta pesquisa se faz necessaria para valorizar e nivelar as informagbes entre os
engenheiros e mestre de obras que normalmente sentem dificuldades em transmitir para
seus subordinados o que deve ser feito a longo e curto prazos, principalmente quando

estas ordem de servigos sdo realizadas verbalmente.

Com a padronizacdo e planejamento mais afinados para as empresas € possivel
melhorar e tornar mais profissional esta pratica com procedimentos simples, mas, que
exigira dos envolvidos uma postura centrada e fiel a estes procedimentos. Percebe-se
gue com estes procedimentos talvez seja possivel atingir um nivel melhor na gestéo
projetos para empresas de construcao civil. Segundo VARGAS, RICARDO VIANA, 2005
dentre os principais beneficios em gerenciar um projeto destaca-se:

» Evitar surpresas durante a execucao;

« Desenvolver diferenciais competitivos;

» Antecipar situagdes desfavoraveis;

* Adgilizar as decisfes;

* Aumentar o controle gerencial, etc.

Neste sentido este trabalho tem como objetivo focar na GESTAO E OPERACOES DA

PRODUCAO DE OBRAS desenvolvendo uma metodologia padrdo aliada ao conceito de

Gestéo de Projeto desenvolvida pelo PMI — Project Management Institute.
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3. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO (ANALISE DO TEMA =

DISCUSSAO) ou MATERIAL E METODOS

Esta pesquisa visa minimizar pontos criticos e gargalos que rondam quase todos os dias
0os canteiros de obras da maioria das construtoras brasileiras, sdo eles: baixa
produtividade, falta de racionalizagdo de processo e respectivas atividades, ciclo (tempo)
de servigcos muito longos, desperdicio e perda de materiais, além de indices quase nunca
tratados com sua devida importancia pelos engenheiros como gestdo de residuos,
protecdes coletivas, gestdo de terceiros, absenteismo, rotatividade de méo de obra e

andlise de riscos.

Como proposta de solucao foi desenvolvida, com base em todos os cases, laboratérios e
experiéncias de sucesso do mercado de construgéo civil e também pela metodologia de
gestdo de projeto do PMI, as Melhores Praticas de Gestdo de Operacdes em Obra s
Imobiliarias que ira organizar através do ciclo de vida da construgdo as principais

atividades e controles necessarios para o sucesso de quaisquer projetos.

Na estrutura do trabalho serd apresentando a definicdo de conceitos chaves, relatérios,

metodologia de acompanhamento, manuais, forma de comunicagéo e treinamento.

Como descrito anteriormente, ap6s a busca de praticas inovadoras e estudos de casos
alinhados com a proposta desta pesquisa foi desenvolvido um roteiro como forma de
guia a implementacdo da metodologia em qualquer empresa construtora, ou apenas uma

Obra, seja ela de porte pequeno, médio ou até mesmo grande, que segue:
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a) Alinhamento: Sincronismo com o Planejamento Estr atégico e necessidades.

Tem como caracteristica mostrar a visdo da gestdo como um todo, ou seja, nao
considera apenas uma determinada obra, mas todo o empreendimento desde a sua fase
de concepcdo, avaliando a disponibilidade dos recursos e o impacto de uma determinada

obra nos demais projetos da empresa.

b) Diagnéstico e Planejamento: Avaliacdo de metodol  ogia, atividades e templates
por meio de diagnostico técnico e criagdo um plano de acao;

Procuram identificar suas necessidades, ou seja, identificar os pontos fracos da
organizacao, tais como: atrasos na execucao das obras, obras entregues acima do custo
orcado, obras entregues sem padrdo de qualidade, ndo obtencdo do retorno financeiro
pelos investidores, falhas constantes de comunicacdo gerando conflitos frequentes. Em
seguida, deve-se avaliar que métodos sdo utilizados pelos diversos gerentes de projetos.
Nesse ponto, busca-se uma uniformizagdo. Além da definicdo das melhorias que serdo
implantadas, é importante criar uma equipe que ficara responsavel por disseminar a
cultura de gerenciamento de projetos na empresa, servindo como apoio para os demais

colaboradores.

¢) Capacitacdo: Elaboragéo de Treinamento e capacit  acgéo;

O plano anterior detalhara as necessidades de treinamento na metodologia e nas
ferramentas nos mais diversos niveis, os modelos de formularios que poderdo ser
adotados e, principalmente, definira com os patrocinadores os milestones que seréo

utilizados para verificar se o processo esta seguindo o planejado.

d) Implementacdo Metodologia: Aplicagdo da Metodol  ogia de Gerenciamento de
Projetos otimizada a realidade de sua empresa, de f  orma simples e eficiente;
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Metodologia propriamente dita, elaborada conforme melhores pratica e sincronismo com

a metodologia PMI (descrita a seguir — item 3.1).

e) Licdes Aprendidas: Retroalimentagéo e avaliacéo de resultados.

Apés a implantacdo, as empresas devem fazer a avaliacao criticas dos processos
adotados, levantando as falhas e promovendo as ac¢8es corretivas. Promovem e
incentivam o benchmarking em empresas do mesmo ramo, pois assim a
construtora pode se aprimorar cada vez mais, buscando desenvolvimento da
equipe e a melhoria continua dos processos de gestdo, crescendo na escala de

maturidade.

3.1. METODOLGIA DE GESTAO DE OPERAGCOES E OBRAS (PMI )

A gestdo do projeto é dividida em 09 areas de conhecimento com um total de 44
processos como indicado na Figura 01. Para cada uma delas s&o apresentadas
diretrizes na forma de dados de entrada, ferramentas e técnicas e saidas (ver Figura

02).
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Figura 01 — Areas de Conhecimento e Processos do Gerenciamento de Projetos.

GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

4.Gerenciamento de
integracao do projeto

4.1 Desenvolver o termo de abertura
do projeto

4.2 Desemvolver a declaracao do
escopo preliminar do projeto

4.3 Desemvolver o plano de

- gerenciamento do projeto

4.4 Orientar e gerenciar a execugao
do projeto

4.5 Monitorar e controlar o trabalho
do projeto

4.6 Controle integrado de mudangas

4.7 Encerrar o projeto

7.Gerenciamento de

custos do projeto

7.1 Estimativa de custos
7.2 Orcamentagao
7.3 Controle de custos

5.Gerenciamento do
escopo do projeto

5.1 Planejamento do escopo
5.2 Definigao do escopo

5.3 Criar EAP

5.4 Verificagao do escopo
5.5 Controle do escopo

8.Gerenciamento da
qualidade do projeto

8.1 Planejamento da qualidade
8.2 Realizar a garantia da qualidade
8.3 Realizar o controle da qualidade

6.Gerenciamento de

tempo do projeto

6.1 Definicao da atividade

6.2 Sequenciamento de atividades

6.3 Estimativa de recursos da atividade
6.4 Estimativa de duragao da atividade
6.5 Desenvolvimento do cronograma
6.6 Controle do cronograma

9.Gerenciamento de recursos
humanos do projeto

9.1 Planejamento de recursos
humanos

9.2Contratar ou mobilizar a equipe
do projeto

9.3 Desenvolver a equipe do projeto

9.4 Gerenciar a equipe do projeto

10.Gerenciamento das

comunicacgoes do projeto

10.1 Planejamento das comunicacbes
10.2 Distribui¢do das informagdes
10.3 Relaté6rio de desempenho

10.4 Gerenciar as partes interessadas

1. Gerenciamento de
riscos do projeto

11.1 Planejamento do gerenciamento
de riscos

11.2 Identificagao de riscos

11.3 Anélise qualitativa de riscos

11.4 Andlise quantitativa de riscos

11.5 Planejamento de respostas a riscos,

11.6 Monitoramento e controle de riscos

12.Gerenciamento de

aquisicoes do projeto

12.1 Planejar compras e aquisicdes

12.2 planejar contratagdes

12.3 Solicitar respostas de
fornecedores

12.4 Selecionar fornecedores

12.5 Administracao de contrato

12.6 Encerramento do contrato

Figura 02 — Fluxo de um Processo.
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O mérito da abordagem do PMI é o carater holistico do gerenciamento . Certamente

por se tratar de uma abordagem genérica para qualquer tipo de projeto, no caso da
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construcdo civil, suas particularidades fardo com que algumas ferramentas sejam mais
aplicadas que outras e em alguns casos haja a necessidade de aplicar ferramentas que

sédo especificas para o setor.

Pode-se dizer que alguns dos aspectos novos incorporados pelo PMI na gestdo de
projetos sdo as &reas de gerenciamento de integracdo de projeto, gerenciamento do
escopo de projeto e gerenciamento dos riscos de projeto, que normalmente ndo séo

tratadas formalmente nos projetos de construcao.

Observa-se também que a énfase da gestédo & no planejamento, pois dos 44 processos
indicados na Figura 01, 21 deles sdo classificados como de planejamento e os 23
restantes divididos nas categorias de iniciacdo (2), execuc¢do (7), monitoramento e
controle (12) e encerramento (2). Na Figura 02 é mostrada a interacéo desses processos

ao longo do tempo no projeto.

Figura 03 — Interagao de grupos de processo num projeto

A
Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de inicia¢o de planejamento de execucao e controle de encerramento
Nivel de
interagao
entre
Processos
-
>
Inicio Término

29



Uma das ferramentas mais usadas na gestao pelas diretrizes do PMI é a Estrutura
Analitica do Projeto - EAP - (similar & EDT - Estrutura do Desdobramento do Trabalho
ou WBS), que é uma decomposi¢do hierarquica orientada a entrega do trabalho a ser
executado. A mesma organiza e define o escopo total do projeto e para cada nivel
descendente representa definicdes mais detalhadas do trabalho do projeto (pacotes de
trabalho). Na Figura 03 é apresentado um exemplo de EAP parcial de uma obra. Uma
vez definida a EAP, a mesma ¢ utilizada na gestdo dos outros processos, como por

exemplo, o de planejamento, custos, riscos, etc.

Figura 04 — Estrutura Analitica de Obra (parcial)

ESTRUTU PROJETO
OBRA
[ l
Servigos iniciais ||  Fundacses | | supraestrutura |

Inst. provisénas

[Manual I I Mecanica I _I Forma pilares - A I _l Forma pilares - B I

Barraco obra
-I Eslaqueamenta I '-i Forma vigashae - A n—l Forma vigasfaje- U
- t;‘;’u‘: PRid Nnas'e |_| Laje pré-moidada Lajs primoldacn
I_Equ_ sepad | h=16 cm - A ~] h=16cm-B
Formas para blocos :
La ré-moldaca =
'I Limpeza terréno | ¢ baldrames — btz c:; -A & Ir'::lfz up: B = |
Laje pré-moidada de Laje pré-moldada Laje pré-moldada
Locagdo de obra piso [ | k=20 cm- A = h=lzn cm-B

1 Aco para fundagdes | | [oprosnus A | | Lo provrons 5

SO S L] Concretagem - | —} Concretagem - B |

Impermaabilizagdo

A forma de exemplificar alguns dos processos mais inovadores é a forma de abordagem

do PMI, na Figura 05 s&o indicadas as entradas, ferramentas e saidas para o processo.
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Figura 05 — Entradas, Ferramentas e Saidas do Processo de Identificagdo de Riscos.

Identificag&o de Riscos

11.2 IDENTIFICA(AO DE RISCOS

Entradas

- Falores ambientais da empresa (informagaes, banco de dados, estudos)

- Ativos de processos organizacionais (informagaes sobre projetos anteriores, ligdes aprendidas)
- Declaragio do escopo do projelo

- Declaragio do escopo do projeto

- Plano de gerenciamento de riscos

- Plano de gerenciamento do projeto

Ferramentas

- Revisoes de documentagio

- Técnicas de coleta de inforrnagaes (Brainstonming, técnica Delphi, entrevistas, identificagio da
causa raiz)

- Anilise da lista de verificagio

- Anilise das prem|ssas do projelo

- Técnicas com diagramas (Diagramas causa - efeilo, fluxogramas, diagramas de Influéncia, Parelo)

Saidas
- Registro de riscos (lisla de riscos, lista de resposlas possivels, causas raiz, categorias de risco)

Ja no processo de planejamento de riscos é definido um item importante que é a
Estrutura Analitica de Riscos (EAR) que tem a ver com a identificagcdo e enderecamento
dos mesmos considerando categorias e subcategorias de risco. Na Figura 06 é

apresentado um exemplo da estrutura de riscos.

Figura 06 — Estrutura de Riscos (EAR, PMI 2004).
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A estrutura de riscos deve servir para as andlises qualitativas e quantitativas dos riscos e
também, como apoio no planejamento e definicdo de procedimentos das atividades a ser
executadas. Na Figura 07 é apresentada uma Andlise da Arvore de Falhas (FIA) para
0 evento "Escassez de Alimentos". Apés a mesma também é apresentado um Diagrama
de Pareto (Figura 08), resultado da aplicagdo da FMEA (Analise dos Modos e Efeitos

de Falhas).

Nessa Ultima figura sdo comparados os riscos das falhas antes e depois da tomada de
acOes preventivas, resultado da FMEA. Nota-se que a diminuicdo é significativa, o que
mostra que ferramentas como as apresentadas podem ser muito Uteis na gestdo de

obras.
Pode-se dizer que a abordagem do PMI esta sendo cada vez mais usada na construgao
civil no Brasil, uma vez que ja temos empresas com ampla aplicagdo desses conceitos,

especialmente na area de consultoria (CTE, PROMON, EUAX).

Figura 07 — Arvores de Falhas

Escassez
Problema Principal —* de +— Efeito
alimentos
Redugdo da area Baixa produtividade por
agricultavel hectare
Aumento da
area erodida
Sementes nio Falta de Falta de
selecionadas defensivos fertilizagao
agricolas do solo
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Figura 08 — Diagrama de Pareto com indices de Defeitos
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Tipo de defeito

O controle de obras abrange diferentes aspectos organizacionais, operacionais, de

custos, qualidade e prazo entre outros.

A seguir serd colocado sob a estrutura das areas de conhecimento do PMI com as
respectivas ligacdes aos conceitos ja apresentados e com indicacdo dos sistemas
adequados em cada caso. Como o foco neste trabalho é a obra, as areas tratadas serao:
ESCOPO, TEMPO, CUSTOS, QUALIDADE, RECURSOS HUMANOS,

COMUNICACOES E AQUISICOES.

3.1.1. Escopo

O gerenciamento do escopo deve incluir todos 0s processos necessarios para garantir
gue a gestdo inclua todo o trabalho necessario para concluir a execugao da obra com
sucesso. Em termos de controle, significa gerenciar tudo aquilo que pode mudar o

escopo da obra , representado pelos projetos, cronogramas, memoriais , contratos e
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normas a serem cumpridas. Uma das principais saidas da gestdo do escopo é a
estrutura analitica da obra , que seria a divisdo da obra em "entregas" os pacotes de
trabalho. Assim o controle deve focar durante a execu¢do da obra as modificacdes ou
desvios nos mesmos, tendo como principalmente como saidas as seguintes acfes e
atividades:

» Atualizagdes do escopo (projetos, contratos, cronog ramas, memoriais, etc.),
devidos a inclusdao de novos servigos, modificagbes ou replanejamento de
atividades.

» Atualizacdes da estrutura analitica do projeto;

» AcgOes corretivas na obra para cumprir com 0 escopo;

» Documentagdo das causas das variacoes e licdes apre  ndidas.

3.1.2. Tempo

O gerenciamento do tempo nas diretrizes do PMI estd focado principalmente na
definicdo e controle do cronograma de obra. Em termos de controle, significa analisar
os relatérios de avanco fisico , compara-los com os programados e replanejar o que
for necessario, atendendo também a outros itens como mudancga no escopo, limitagcdes

de custos, modificages, etc.

Atualmente sdo usados ferramentas e softwares que auxiliam na definicdo e controle do

cronograma, tais como o MS- Project, Primavera e outros associados a softwa  res de
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orcamentos . O diagrama de redes, baseado no CPM (Criticai Path Method ) é a
ferramenta mais usada atualmente. Apés a elaboracdo dos Cronogramas de Longo e
Médio Prazo, o detalhamento fica de Curto Prazo e pode-se chegar as planilhas do Last
Planner, inclusive com a analise posterior das causas do ndo comprimento dos prazos,

como foi exemplificado nesse item.

Em obras repetitivas, também é usada a técnica denominada Linha de Balanco , na qual
a programacao baseia-se em unidades de producdo definidas como (p  avimentos,
apartamentos, casas, médulos, etc.). Estabelece-se um ritmo de obra para o0s
principais servicos repetitivos (andares/dia). Na Figura 09 é apresentada uma rede de

programacéo com Linha de Balanc¢o baseada na unidade pavimento.

Figura 09 - Cronograma de obra com Linha de Balanco (TAVARES ET. AL., 2004)
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- Fundagdes (estacas + blocos + baldrames) - 3 equipes Cintas - 2 equipes
- Impermeabilizacio - 2 equipes Madeiramento (tesouras + tergas) - 2 equipes
- Alvenaria (alvenaria + vergas) - 4 equipes - Cobertura itelhas + cumeeiras) - 4 equipes

I Fortas e esquadrias - 2 equipes
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3.1.3. Custos

O gerenciamento de custos nas diretrizes do PMI esta focado principalmente na
estimativa , orcamento e controle de custos. Em termos de controle, significa procurar
as causas das variagdes positivas ou negativas dos custos , incluindo atividades
como: controle de mudancas de custo a partir do escopo, monitorar mudancgas reais,
evitar uso inadequado de recursos e adotar agdes que permitam manter os custos dentro

dos limites aceitaveis.

Para o controle podem ser usadas ferramentas como: indicadores de qualidade e
produtividade ou identificacdo e combate ao desperd icio. Além dessas, ha as

analises do proprio acompanhamento de custos e medi ¢Oes de desempenho.

As informacdes de custos sdo normalmente gerenciadas com ajuda de softwares
desenvolvidos com esse objetivo. No mercado brasileiro pode-se contar mais de 20
produtos comercializados para gerenciamento de custos. Alguns deles apenas séo
softwares de orcamentacdo e programacdo de obra e outros sdo "pacotes" de
sistemas maiores que abrangem diferentes setores das empresas de constru¢gdo como:

recursos humanos, contabilidade e clientes entre outros.

3.1.4. Qualidade

O gerenciamento da qualidade nas diretrizes do PMI esta focado principalmente nos
processos de planejamento da qualidade ; realizar da garantia da qualidade e realizar o

controle de qualidade. A abordagem € similar a da ISO 9000, reconhecendo a
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importancia de: satisfacdo do cliente, prevencdo sobre inspecéo, responsabilidade da

geréncia e melhoria continua.

Podemos ressaltar aqui algumas das ferramentas de gerenciamento e controle de
processos, tais como: Diagramas Causa - Efeito, Gréaficos de Controle, Dia gramas de

Pareto e o Ciclo PDCA.

O Ciclo PDCA, mostrado na Figura 10 esta relacionado a forma como deve ser
entendido o processo de melhoria continua e deveria ser aplicado em aqueles processos
escolhidos no projeto para controle, devido a sua importancia em termos de custo, de

tecnologia ou algum outro fator de escolha.

Figura 10 - Ciclo PDCA

Acbes corretivas CICLO PDCA ) _
(ACTION): fazem-se Planejar (PLAN):
as corregoes estabelecer as

metas e métodos
utilizaveis para
alcanga-las,

empregando para
isto um sistema de
padroes, e definir
quais serao os itens
a serem controlados

necessarias para que
os problemas
detectados na etapa
anterior ndo se
repitam, atuando nas
causa fundamentais
destes.

Execucao (DO):
executa-se 0s
processos conforme o
planejamento, com
pessoal
adequadamente
treinado. Se realiza a
coleta de dados para
a etapa seguinte

Verificagao (CHECK):
os dados coletados sé@o
comparados com as
metas planejadas
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Na Figura 11 é indicado um Diagrama Causa Efeito para pecas de concreto pré-
moldado. Estes tipos de diagramas sdo usados para ligar possiveis fatores a problemas
ou defeitos. Ja na Figura 12 € apresentado um Diagrama de Pareto referido as causas

do atraso na concluséo do servigo de estrutura do pavimento tipo de um edificio.

Figura 11 - Diagrama de Causa e Efeito (Pe¢a de Concreto)
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Figura 12 - Diagrama de Pareto
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5. Demora na locagio de passagens (furacies) equipes
embutidos 10- Demora na montagem de eletrodutos

Nos sistemas de qualidade como a ISO 9000 , as analises criticas sao realizadas em
diferentes niveis. Na gestdo da obra, estdo relacionados as auditorias internas

realizadas por equipes imparciais e nunca os auditores podem auditar o préprio trabalho.
As auditorias devem focar na verificagdo do atendimento dos requisitos do cliente
identificar problemas e propor acdes corretivas, além de dispor sobre as néo

conformidades encontradas.

Assim, o controle deve ser baseado principalmente nos procedimentos operacionais

nos indicadores e/ou outros fatores que afetem o desempenho dos servigos, como por

exemplo, as mudancas de tecnologia. Sistemas de apoio relacionados a tecnologia de
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informacéo ja estdo sendo usados por algumas construtoras, como por exemplo, 0 uso

de planilhas de controle em PDAs ligados a internet, como mostrado na Figura 13.

Figura 13 - Controle de Qualidade “On Line”
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3.1.5. Recursos Humanos

O gerenciamento de recursos humanos nas diretrizes do PMI esta focado principalmente
nos processos de planejamento dos recursos, contratacdo, treinar a e  quipe e
gerenciar a equipe . Este Ultimo item esta referido ao acompanhamento desempenho

do pessoal da obra no diferentes niveis. Vai influir neste acompanhamento o tipo de
organizacao da empresa (matricial, por projetos ou mista), pois isso que vai determinar

as relacbes de prestacdo de contas.
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Parte importante para esse acompanhamento e a definicdo de fungbes e
responsabilidades , organogramas de projeto , relatérios de desempenho (vindas da
qualidade). Logo através de observacdes e conversas, avaliacdes de desempenho e
gerenciamento de conflitos, poderdo ser realizadas tomadas ag¢fes corretivas e

preventivas.

Atualmente na construcdo civil estd sendo usado com intensidade o regime de sub-
empreitada, ou seja, as construtoras contratam total ou parcialmente a méo-de-obra para
execucdo de servicos. Nessa situagdo torna-se importante ter um sistema de avaliagdo
dos subempreiteiros . Nesse sentido, FILIPPI (2003) apresenta diversos aspectos a
serem considerados (de forma preventiva) na selecao de subempreiteiros, tais como:

- Dados das empresas clientes;

- Localizacéo da empresa;

- ldoneidade financeira;

- Sistema de Garantia da Qualidade;

- Estruturacdo Administrativa;

- Profissional responsavel;

- Capacidade de Producéo;

- CondicOes de reajuste;

- Assisténcia técnica;

Na gestdo de subempreiteiros hé implicitos diferentes processos: planejamento de
contratacdes, selecdo, avaliacdo, contratacdo, planejamento, treinamento, controle de

gualidade, avaliacéo/qualificagdo, medi¢Bes e pagamentos.

J& no item especifico de contratacdo deverdo ser considerados 0s seguintes aspectos:
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» Defini¢cdo do escopo do trabalho;

e Seguimento dos projetos e especificagdes técnicas;

» Obrigagbes sobre a documentacdo dos empregados;

» Procedimento e critérios de medicao;

» Condicdes de pagamento e eventuais retencdes;

e Seguimentos de normas técnicas de seguranca com pun icbes em caso de
desvios;

» Fornecimento e uso adequado de EPlIs; e

» Garantias sobre 0s servigos executados.

A funcdo de Gestor da Obra tem tido muitas aplicacdes, e é usada de diferentes
maneiras. Ocupa uma posigdo na qual é responsavel pelo trabalho de outros, como um

gerente. Seu trabalho é liderar, conforme as seguintes posigées:

* ADMINISTRATIVAS - Na posicdo administrativa o gerente € responsavel pela
formacao do grupo de trabalho e seus objetivos. Nesta funcdo, despende parte de
seu tempo em planejamento e organizacéo das atividades do Empreendimento no
gue concerne a pessoal, salarios, logistica, licitagbes, contratos, custos,
relatorios, pagamentos, leis, seguros, etc.;

« OPERACIONAIS - Na posicdo operacional supervisionara sua equipe técnica de
gerenciamento, revendo ac¢Ges do planejamento de custos, de qualidade, de
producdo, de tecnologia, de métodos construtivos ou de detalhes de projetos,
controles e reunides;

 MEIO-DE-CAMPO - As tarefas anteriores sdo de facil identificacéo, entretanto na

posicdo de meio-de-campo (Middle Management) tem que se relacionar com altos

escalbes da empresa ou de técnicos. Podem envolver a direcdo da empresa,
42



clientes, fornecedores, diretores de Empreiteiras, 6rgdos juridicos, financeiros,
consultorias técnica e, as vezes, em situagdes de alta tenséo;

« CRIADOR DE DECISOES - A melhor qualidade de gerenciamento do Engenheiro
€ a de criar decis6es, sobre o curso de agcdes ou resolvendo problemas de
negocios. Ele pode errar, porém, face ao sistema difuso de acgdes, seus erros séo
diminuidos pelas escolhas de outros em posi¢cdes similares de decisfes e,
gradualmente, os melhores resultados aparecerao;

+ PLANEJAMENTO, ORGANIZACAO E CONTROLE - Estas fungbes s#o
chamadas organicas porque sé@o essenciais para o processo do gerenciamento.
Assim, como quando o coragdo de uma pessoa para, ela morre, também se o

planejamento de uma operacgéo deixar de existir, a operacao se extingue.

3.1.6. Comunicag¢bes

O gerenciamento das comunicacdes diretrizes do PMI estd focado principalmente nos
processos de planejamento das comunicacdes , distribuicdo das informacdes,

relatorios de desempenho e gerenciar as partes inte  ressadas. E importante notar
gue as informacBes numa obra sdo de diferente natureza, tais como: Viabilidade,
Estudos, anteprojetos e complementares, Plantas de projetos, E-mails,
Correspondéncias, As-Built, Ordens de Servicos, Con tratos, Documentos do

Sistema de Gestdo, Alvaras, Procedimentos, Cronogra mas, Orcamentos, entre

outros.

O importante na obra é que a gestdo das informacdes seja formalizada através do

planejamento e logo operacionalizada. Em termos praticos, para nivel de informag@es de
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média e alta geréncia, as empresas estdo cada vez mais usando ferramentas da TI
(tecnologia da informagdo) tais como extranets , que inicialmente foram mais usadas
para gerenciamento das informacBes de projetos (Autodoc, Construmanager,

Blominglab, etc).

Atualmente muitas empresas usam sistemas comerciais e/ou ja dispdem de sistemas
proprios para a gestdo das informacdes  Os sistemas de apoio estdo cada vez mais
eficientes e permitem, por exemplo:

» Estabelecer filtros para o acesso e altera¢do dasi  nformagoes;

» Controlar os prazos

* Incluir fun¢des e responsabilidades dos participant es

» Fazer o controle de cOpias entre outras utilidades.

Ja no nivel operacional , agdes que melhoram a comunicag¢édo podem ser:
e Quadros de avisos;
» Realizacdo de reunides com mestres e encarregados;
* Quadros de problemas e sugestoes;
« Demarcacao de areas de circulagao;
* Amostras de referéncia

* Quadros com prazos de antecedéncia para a solicitag 8o de materiais.

Informagbes sobre andamento de servicos e status da obra podem ser melhoradas

com a visualizagdo do planejamento e indicacéo de niveis mestres.

3.1.7. Aquisicdes
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O gerenciamento de aquisi¢cbes do PMI esta focado principalmente nos processos de
planejamento de compras, contratacdes, selecdo, adm  inistragdo de contratos e
encerramento dos mesmos , de forma similar ao que foi exposto no caso de

subempreiteiros.

Em termos de gestdo de obras , interessam principalmente os itens relativos ao
planejamento de compras e avaliagdo e qualificacdo de fornecedores. O planejamento
das compras ¢é realizado a partir do planejamento fisico da obra , respeitando os
prazos de antecedéncia necesséarios para cada material, conforme os padrdes da

empresa e/ou situacdo do mercado.

Na Tabela 01 é apresentada uma planilha de programacdo de compras derivada da
composicdo orcamentéaria e do cronograma da obra. Observa-se que cada tipo de
material tem diferentes prazos de antecedéncia de compra em funcao das caracteristicas

do mesmo, valores histéricos praticados e quantidade a ser comprada.

Tabela 01 - Planilha de programacéo de compras

PLANJLHA DE PRG'GRA MA QAO DE COMPRAS
Quanu-. ‘Custo | Custo o
Daicrlglu : | dade | Unit. | Total
Reboco parede of argam. mista o o
712 |1:2:8 esp=1.5cm m2 ‘800,00
Cimento portiand (saco 50 Kg) un 46,56 19,00 88350 | 2 al0set 12 56 18 sal
Irsu-
mos | Cal hidratada (saco 20 Kg) un 11648 5,00 58240 | 22 a30set 12 set 18 52
Arela média posta em obra m3 15,60 33,00 | 51480 | 22a30set 12 58 18 sat
7.1.3 | Revestimento ceramico parede m2 350
14 nov 50%
Insu- | Revestimento cerdmico 15x15:m m2 367,50 18,00 |E61500] Sa 28 nov 03 oul 21 nov d0%
mas 14 nov BO%
Argamassa fixagio cerdmica kg #75,00 037 32375 | 9aZdnov | 03oul 21 nov 40%
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Em relacdo a avaliacdo dos fornecedores , cada empresa deve ter inserido no seu
sistema de gestdo os procedimentos com esse fim, alguns relacionados ao controle de
qualidade durante a execuc¢do dos servicos. Como procedimento geral as empresas
analisam diferentes aspectos do fornecedor, dao um peso para cada um e fazem uma

pontuacgdo para 0s mesmos, tal como mostrado na Tabela 02.

Tabela 02 - Critério de Selecdo de Fornecedores

DESCRICAQ =~
= Assisténcia Técnica recebida pela Fébrica. 1
* Assisténcia Técnica prestada aos Clientes

* Qualificagie, Treinamento e Supervisio de

Pessoal,
3 » Planejamento da Produgio e Projetos.
Capacidade = _Equipamentos de Produgio,
Técnica + Processos de Produglo.

-~ &

I

+ _Pesquisa e De: vimento,
+ Experiéncia e Tradigio.
* _Seguranga Industrial.
s Manutengio
4 + _Inspeclio na Fabricacio.
Cg'"tlff:’lﬂdde‘ * Inspegio do Produts Azabade,
SRHENR + Laboratério,

*  Controle de Custos.
-] - Layout.
Organizagio [» Embalagem e Expedigio.
Industrial
= Possibilidades de Ampliagao.
VALOR MEDIO PONDERADO

= almalna| o ~a| | nal o]~ pal wolma|

No caso de materiais e componentes altamente industrializados como cimento ou metais
sanitarios, havera que separar avaliagdo da revenda com a do fabricante do proprio
insumo. Nesses casos, 0s itens mais importantes poderdo ser: disponibilidade de
estoques, assisténcia técnica do fabricante para construtora e cliente final, tradicdo da

revenda e fabricante, custo, garantias do fabricante e condigbes de pagamento entre as

principais.
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4, RESULTADOS E DISCUSSAO

A gestdo de projeto possui indicadores de eficiéncia representados por pesquisas em
empresas de diversos mercados. No caso da construcéo civil, foi realizada em 2005 uma
pesquisa de benchmarking pelo PMI-RIO que demonstrou os seguintes resultados para o
mercado da construgéo civil:

* Custos versus Orcamentos - 100% das construtoras entrevistadas admitiram
gue tiveram custos reais maiores que o orcamento em até 25% dos seus projetos
recentes;

» Prazos - 50% das construtoras entrevistadas responderam que tiveram
problemas com os prazos em até 25% dos seus projetos mais recentes; 25%
responderam que tiveram problemas de prazo entre 26% e 75% dos projetos, e
as demais (25%) enfrentaram problemas de prazo entre 56% e 75% dos seus

projetos mais recentes.

Esses indices foram obtidos em empresas que ja utilizam uma metodologia para
gerenciamento das suas obras, ou seja, construtoras que aplicam em sua gestdo um

efetivo controle do andamento de seus projetos.

Vale destacar que a maioria nas empresas do mercado de constru¢do nado possui
gualquer tipo de metodologia de gestdo de obras, sendo assim € natural que se espere,
no mercado da construcao civil de uma maneira geral, um desempenho mais preocupado

com prazos e custos.

Alguns indicadores académicos, sobre a eficiéncia das empresas que utilizam a

metodologia PMI, podem ser relatados sobre o foco nas melhorias organizacionais e
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principalmente no que tange a crescimento e lucratividade e indicam que quando séo
praticadas de forma eficiente e tratadas como investimento, eliminam retrabalho e
desperdicio. Estes indicadores mostraram que:

» 34% das empresas registraram melhorias em relacdo a 0 cronograma,;

» 30% contabilizaram melhorias ho desempenho financei ro;

e 69% melhoraram em relagdo ao processo de alinhament o estratégico.

Agora, ao contrario, também existem outros indicadores interessantes que demonstram
gue a pratica da gestao de projetos quando nao utilizada, pode trazer maleficios
intangiveis, tais como:

e 28% dos projetos séo abordados;

* 46% extrapolam prazos ou custo;

* Somente 26% sdo bem sucedidos.

Além destes outros indicadores demonstram os problemas mais frequentes em projetos
gue logicamente podem ser estendidos a empreendimentos imobiliarios:

* Problemas com comunicacgdo — 76%;

* N&o cumprimento de prazo — 71%;

* Mudancas de escopo constantes — 70%;

» Escopo nao definido adequadamente — 61%;

» Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utili ~ zac&@o de recursos — 52%;

* Riscos ndo avaliados corretamente — 50%;

* N&o cumprimento do orgamento — 50%;

» Retrabalho em func¢édo da falta de qualidade do produ  to — 28%;

48



Atualmente as seguintes justificativas sdo mais declaradas no que tange aos insucessos
dos empreendimentos imobiliarios:

» Rotatividade da mao de obra;

» Prazos de construgdo incompativeis;

» Atrasos de fornecedores;

» Baixa qualificacdo da M&o de Obra;

* Erros de estimativas;

» Desperdicios e perdas equivocadas;

* Falta de Planejamento;

» Erros de comunicacao;

» Falta de treinamento e qualificacao;

» Falta de integracgéo;

» Projetos mal especificados;

* Mudanca de escopo;

» Baixa produtividade;

» Baixa qualidade de materiais;

» Falta de disseminacgéo da Cultura Empresarial;

e Falta de Etica;

« Sistemas altamente burocréaticos;

» Cronograma elaborados apenas para “cumprir tabela”.

A Metodologia PMI aliada a gestao de obras vem buscar a diminuicdo dessas incidéncias
que podem representar conforme recente pesquisa divulgada pelo The Standish Group

(www.standishgroup.com), Chaos Report, que as empresas que aplicaram as técnicas
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de geréncia de projetos obtiveram uma melhoria de performance de 20 a 30% em seus

projetos.

Vale ainda destacar que com o passar dos anos o PMI vem acompanhado a taxa de
sucesso e fracasso em projetos, para as empresas que possuem metodologia em gestédo
de projetos, o que demonstra que o nimero de empresas aderidas a metodologia vem
crescendo proporcionalmente a quantidade de novos projetos, além é claro, de denotar a

evolucao dos processos em busca da melhoria e evolugdo continua.

Figura 14 — Evolugéo do sucesso e fracasso de projetos (1994-2000).

Evolucao do sucesso e fracasso
em projetos
160000
140000 [ | | @ Projetos que
120000 | || obtiveram
sucesso
100000 —
_ H Projetos que
80000 | || fracassaram
60000 —
40000 1 | |0 Total de
20000 - - Projetos
0 T
1994 2000

Finalizando espera-se que os beneficios esperados com a implantagdo da metodologia
de gestdo de projetos, possa trazer o alcance das metas basicas de prazos, custo e
gualidade, a melhor comunicacéo interna e externa, gerando menos conflitos, melhor

gestdo dos diferentes contratos e aquisi¢cdes, desenvolvimento constante da equipe e
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menores surpresas na execug¢do das obras devido a prévia analise de riscos, entre
outros. Além disso, possibilitar a melhoria continua das atividades de execucédo e
controle dos servigos, a existéncia desses procedimentos alinhados com as melhores
praticas em gestdo de projetos faz com que a tecnologia utilizada pela empresa se
mantenha atualizada e afinada com as necessidades de construtibilidade requeridas pelo

mercado.

4.1. Viabilidade

Os principais custos do projeto estéo ligados a infraestrutura basica para as pesquisas e
desenvolvimento dos textos e modelos, deslocamentos e contatos, além da aquisicdo de
literatura sejam virtuais ou fisicas. No tocante a implantagcdo do mesmo apenas sera
necessaria o investimento em treinamento e capacitacdo da equipe de obra, o que
representa no por praxe do mercado aproximadamente 0,5% do custo total do

empreendimento.

O projeto se torna totalmente viavel, visto que os empreendimentos imobilidrios
geralmente sdo viabilizados considerando-se 5% na perda dos seus principais materiais,
seja por retrabalho, erro na execucdo ou armazenamento indevido. Isso sem falar no
retrabalho e perda de tempo diario dos profissionais da obra o que poderia antecipar a
entrega do empreendimento e diminuir as despesas indiretas em até 20%. Com isso, se
reduzirmos em pelo menos 10% o retrabalho e desperdicio na obra teriam um ganho de
aproximadamente x 3,25% do custo total da obra, o que ja pagaria o investimento

aplicado.
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5. CONCLUSAO

ApOs esta pesquisa, puder notar que o mercado de construgdo imobiliaria, tem pela
frente um desafio diferenciado de descobrir a cada dia inovagfes, tecnologias e

conceitos de gestdo que garantam o sucesso dos novos projetos e empreendimentos.

Sem duvida, o principal foco que deve ser assistido sdo as pessoas. O desafio esta em
capacita-las, envolve-las e integra-las, em sistemas de gestéo ageis e eficientes. Todos
independentemente de suas fungdes passam a ter papel essencial e de confianca e

devem estar totalmente conectadas.

A metodologia de gerenciamento de projetos sugerida pelo PMI tem sido aplicada com
sucesso por varias empresas do ramo e a pratica da gestédo de projetos € uma realidade
fundamental em qualquer tipo de empresa. Os resultados obtidos com a implementacao
séo significativos e ndo podem ser ignorados pelas empresas do setor. E necessario
padronizar o modelo de gestéo das obras, porém de forma descentralizada e projetizada,
de forma a identificar a real necessidade de cada unidade de negdcio da empresa. As
empresas necessitam entdo modernizar seus sistemas de gestdo, para tornarem-se mais

ageis, seguras e movidas a resultados.
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