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RESUMO

A competitividade atual vem demandando uma nova postura das empresas perante
0 mercado, essa visdo comercial tem requerido a aplicacdo dos conceitos de
Gerenciamento de Projetos baseado no foco em prioridades e objetivos. Este estudo
tem por objetivo demonstrar de forma clara os processos simplificados para um
gerenciamento de projetos que seja exequivel em pequenas e micro empresas,
focando nas necessidades das construtoras, investigando padrbes no uso na gestao
de projetos, associando com a analise das diretrizes do PMBOK - Project
Management Body of Knowledge, para verificagdo do seu real uso, entendendo
como sao usados pela comunidade de profissionais de nas organizagdes brasileiras.
Para tanto, recorreu-se a pesquisa exploratéria, apds a revisdo da literatura sobre o
tema recorreu-se a um questionario respondido em forma de entrevista, realizado
com cinco proprietarios de empresas na area da construgao civil que atuam como
construtoras e incorporadoras. Verificou-se que a gestdo de projetos nas pequenas
empresas do setor da construcao civil ndo é realizada adequadamente pela maioria
das empresas pesquisadas, nao sio abordadas todas as areas do conhecimento no
planejamento, o que nao permite a integragdo de todas as areas para um resultado

mais coeso e satisfatorio.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Construgdo Civil. Pequenas

Empresas.



ABSTRACT

The current competitiveness has demanded a new attitude of the companies before
the market, this commercial vision has required the application of the Project
Management concepts based on the focus on priorities and objectives. This study
aims to clearly demonstrate the simplified processes for project management that is
feasible in small and micro companies, focusing on the needs of construction
companies, investigating patterns in use in project management, associating with the
analysis of the PMBOK guidelines - Project Management Body of Knowledge, to
verify its real use, understanding how they are used by the community of
professionals in Brazilian organizations. To this end, exploratory research was used,
after reviewing the literature on the topic, a questionnaire answered in the form of an
interview was conducted, conducted with five business owners in the field of
construction who act as builders and developers. Project management in small
companies in the civil construction sector is not adequately performed by most
companies, not all areas of knowledge are covered in planning, which does not allow
the integration of all areas for a more cohesive and satisfactory result.

Keywords: Project Management. Construction. Small Business.
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1 INTRODUGAO

As pequenas empresas sao expressivamente relevantes para economia do pais,
apesar disso a maioria da bibliografia em gestdo de projetos prioriza os grandes
negocios. As micro e pequenas empresas exibem caracteristicas singulares e
diferentes das organizagdes maiores, por essa razdo, os estudos devem ser

voltados especificamente para este publico (BLANCO, 2016).

Este trabalho se limita ao gerenciamento de projetos nas empresas de pequeno
porte que atuam do ramo da construcido civil, € necessario analisar o porqué é
negligenciado o gerenciamento de projetos nestas organizagdes. Acredita-se que os
empreendedores das micro e pequenas empresas se inibem a implementar a gestao
de projetos pois acreditam que demandara elevados recursos financeiros e
comprometera o tempo de trabalho da enxuta equipe. Considera-se, também, que
devido a construcéo civil brasileira ser antiquada e artesanal, em geral ndo sao
realizados planejamentos que englobem todas as etapas do projeto, sendo mais

desafiador aplicar metodologias de gestao.

A construgao civil demanda fatores criticos para o sucesso dos projetos, como:
agilidade, estratégia, capacidade de adaptacao, poder de inovacao e capacidade de
aprimoramento continuo sob restritos recursos (PINTO, 2012). Os projetos inerentes
a esta area apresentam caracteristicas singulares como a dificuldade na delimitacéao
do escopo, grande parte das atividades s&o interdependentes, necessidade de
resposta agil, multidisciplinaridade e grande numero de stakeholders, o que resulta

em um ambiente complexo para aplicagao de técnicas de gestao (POLITO, 2010).

Diante deste cenario, e as demandas de um mercado extremamente competitivo, as
pequenas empresas estdo enxergando a gestdo de projetos como vantagem
estratégica. Nesta pesquisa buscou-se entender como as pequenas empresas no
setor da construcdo civil aplicam os conceitos da gestdo de projetos, por meio da

elaboracao de um questionario para emprego no publico alvo.



14

2 OBJETIVOS

Neste capitulo sdo apresentados os objetivos geral e especificos do presente

trabalho.
2.10bjetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa exploratéria € demonstrar de forma clara os
processos simplificados para um gerenciamento de projetos que seja exequivel em
pequenas e micro empresas, focando nas necessidades das construtoras,
investigando padrdées no uso na gestdo de projetos, associando com a analise das
diretrizes do PMBOK - Project Management Body of Knowledge, ou Corpo de
Conhecimento em Gestao de Projetos, para verificagdo do seu real uso, entendendo

como sao usados pela comunidade de profissionais de nas organizagdes brasileiras.
2.20bjetivos Especificos
Como obijetivos especificos tem-se:

— realizar revisdo bibliografica sobre o gerenciamento de projetos, enfocando

nas areas de conhecimento;

— conhecer e apresentar as particularidades da abordagem em gestéo

realizadas em pequenas organizagoes;

— avaliar através de um questionario em forma de entrevista como as micro e

pequenas empresas estdo empregando o gerenciamento de projetos;

— verificar os efeitos nos processos produtivos da aplicagdo dos conceitos de
gestao de projetos em pequenas e micro empresas;

— elucidar solugdes que permitam concretizar os principios do gerenciamento
de projetos ndo contemplados pelas empresas, buscando realgar o

desempenho das empresas, do projeto e do produto final
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3 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo € apresentado e contextualizado o gerenciamento de projetos nas
micro e pequenas empresas. Inicialmente conceituando o gerenciamento de
projetos, abordando os principais fatores e implicacbes de cada area do

conhecimento dentro das particularidades do setor da construgao civil.
3.1 Gerenciamento de Projetos

A competitividade atual vem demandando uma nova postura das empresas perante
0 mercado, essa visdo comercial requer a aplicacdo dos conceitos de
Gerenciamento de Projetos baseado no foco em prioridades e objetivos. A gestao de
projetos ha poucos anos era restrita apenas de grandes corporagdes, entretanto
tornou-se acessivel a micros e pequenas empresas, podendo ser o diferencial entre
o sucesso e o fracasso (CANDIDO, 2012).

Os lideres organizacionais devem ser capazes de gerenciar orgamentos cada vez
mais enxutos, prazos menores, recursos mais escassos € uma tecnologia em
constante mudanca. O gerenciamento de projetos eficaz e eficiente deve ser

considerado como competéncia estratégica (PMI, 2017).

Como a atividade de gerenciar € de extrema importdncia no planejamento e
execucao de empreendimentos, varios modelos de gestdo tém ganhado destaque
no mercado, apresentando suas técnicas e métodos relativos a administragcao de
projetos (SILVA; CORREA; RUAS, 2018). Com a finalidade de estudar o
gerenciamento de projetos na area especifica da construgéo civil, foi realizado um
levantamento de dados sobre o tema através do Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK ®). Este guia € embasado no Padrao de
Gerenciamento de Projetos, que trata de praticas descritivas, identificando os
processos considerados boas praticas. O Guia PMBOK fornece conceitos,
tendéncias e consideragbes para adaptar os processos de gerenciamento de
projetos e informacdes sobre como ferramentas e técnicas sido aplicadas aos
projetos (PMI, 2017).

O PMBOK (PMI, 2017, p.711) define gerenciamento de projetos como a “aplicagéo

de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
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de cumprir os seus requisitos”. O guia acrescenta que projetos mal gerenciados
resultam em perda de prazos, orgamentos estourados, ma qualidade dos produtos,
retrabalhos, mudangas exorbitantes de escopo, stakeholders insatisfeitos, o que

repercute em uma ma reputagdo da empresa.

Para Vargas (2009) dentro de um panorama de tempo, custo e qualidade
preestabelecidos, de acordo com a individualidade do projeto, o gerenciamento de
projetos trata-se do um agrupamento de ferramentas gerenciais que viabilizam a
empresa desenvolver um conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e
capacidades individuais destinado ao controle dos objetivos. Assim, 0 gerenciamento
de projetos possibilita ao mundo corporativo a sincronizagédo dos projetos com os
objetivos dos empreendimentos, um melhor respaldo competitivo perante o mercado
e a sua longevidade (CAMPOS et al., 2020).

Os processos, entradas, ferramentas, técnicas, saidas e fases de ciclo de vida
apropriados do gerenciamento de projetos devem ser adaptados para gerenciar uma
demanda especifica, porque cada projeto € unico (PMI, 2017). O gerenciamento de
projetos exige balancear as restrigbes do projeto, tais como: escopo, qualidade,
cronograma, orgamento, recursos e riscos, cabe a equipe de gerenciamento avaliar
dentre as especificidades do projeto quais restricdes devem ser prioridade
(PACHECO, 2015).

3.1.1 Projeto

A literatura compreende diversas definicdes de projeto, o Guia PMBOK (PMI, 2017)
caracteriza projeto como um esforgo temporario desempenhado para criar um
produto, servico ou resultado unico. A NBR ISO 10006:2000, da Associagao
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), conceitua projeto como um conjunto de
atividades coordenadas e controladas, que almeja um objetivo conforme condi¢des
especificas, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos. Para Carvalho (2007)
leigos e profissionais entendem como projeto um produto de atividade intelectual de

interesse individual ou corporativo para atingir um objetivo idealizado.

Em relagdo ao desempenho dos projetos, destaca-se que o mesmo esta associado

aos conceitos de sucesso e fracasso, que sao mensurados desde critérios mais
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diretos, vinculados ao cumprimento de um objetivo até critérios mais subjetivos,
relacionados a avaliagao das partes interessadas (KENCHICOSKI; CRUZ, 2020).

3.1.2 Ciclo de vida

Todo projeto pode ser desmembrado em fases, compreendé-las permite a equipe de
projeto controlar melhor os recursos demandados para atingir as metas
estabelecidas (VARGAS, 2009). A sequéncia de fases pelas quais um projeto se
desenvolve, do inicio ao fim, corresponde ao ciclo de vida do projeto.
Independentemente do tamanho e complexidade do projeto a estrutura do ciclo de
vida se divide em: inicio, organizagao e preparacao, execugao e encerramento (PMl,
2017). A Figura 1 apresenta o ciclo de vida de um empreendimento predial, segundo
Polito (2010) no setor da construgéo civil € comum dividir um projeto em viabilidade,

desenvolvimento, implantagdo e operagéo.

Viabilidade Desenvolvimento Implantacao ‘Operagdo

= Pré- Projeto
orgamento Lo y
g 4 | g
| ; i
! ; i
| ' |
Compra do Bussinass : ; !
I
|
1
1
T
|
|
|
|
I
|
|

terreno Case

- i
by

i Gerenciamento

| [}
do Trabalhao }
“““““ Frazre ]
I
] 1
Entrega Walor I Mantém Valor
!

Cria Valor

Adiciona Valor

Figura 1 - Ciclo de vida de empreendimentos de construgao civil predial.
Fonte: Polito, 2010.

Dentro do ciclo de vida do projeto acontecem oscilagbes ao longo do tempo, a
exemplo do potencial de adicionar valor, este potencial a principio € alto, quando as
definigdes ainda estdo sendo planejadas, e ao final do projeto tende a ser minimo.
Ao oposto, o custo de realizar mudangas no projeto é pequeno nas fases iniciais,
aumentando exponencialmente até atingir o custo total do projeto, podendo até
supera-lo (VARGAS, 2009). A Figura 2 apresenta a relagdo entre o potencial de
adicionar valor e os custos de mudancas, que consequentemente se tornam

oportunidades construtivas ou intervencdes destrutivas.
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O portunidade , . Intervencio
Construtiva : RS Destrutiva

Inicio TETT]DD Término

_—

Figura 2 - Oportunidade Construtiva x Intervengao Destrutiva.
Fonte: Vargas, 2009.

Quando a curva do potencial de adicionar valor excede os custos de mudancga, tem-
se 0 momento de oportunidade construtiva, portanto onde as mudangas sao
benéficas ao projeto. De modo oposto, quando a curva de potencial de adicionar
valor é inferior a de custos de mudanca, tem-se um panorama de intervencao
destrutiva, ja que os recursos mobilizados para realizar a corregcdo superam o
potencial de adicionar valor ao projeto, sendo mais viavel deixar para esta etapa a

realizagdo de mudangas corretivas necessarias (VARGAS, 2009).
3.1.3 Partes interessadas

A alianga entre o projeto e os objetivos das partes interessadas, também conhecidas

como stakeholders, € primordial para o0 sucesso dos projetos. As partes
interessadas, devem ser identificadas para se delimitar os requisitos do projeto, o
comprometimento e a expectativa de cada um (PACHECO, 2015). O PMBOK (PMI,
2017) define os stakeholders como individuo, grupo ou organizagdo que sao

afetados pelo resultado do projeto, ativa ou passivamente.

De acordo com o PMBOK (PMlI, 2017), as partes interessadas do projeto incluem os
fornecedores, patrocinador, membros da equipe, clientes, usuarios finais, acionistas, entre
outros. Neste trabalho, que tem como foco a construgao civil as principais partes interessadas

adotadas sao mostradas no

Quadro 1.
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Quadro 1- Principais stakeholders do projeto de construgao civil.

Gerente do Projeto Pessoa responsdvel pelo gerenciamento do projeto.

Pessoa ou organizacio que solicitou ou contratou o

Cliente - K
produto ou servigo do projeto.

Membros da Equipe Pessoas que compiem a equipe do projeto.

Representantes de areas | Pessoas de dreas da empresa em que o projeto estd sendo
da organizacio executora | executado.

Pessoa ou grupo, dentro ou fora da organizacdo
Patrocinador (sponsor) executora, que prové recursos financeiros e/ou apoio
institucional para a execucdo do projeto.

Pessoa ou organizacho que ird utilizar o produto ou

Usuirio e ;
servigo do projeto.

Organizacbes que irdo fornecer produtos ou servigos

Fornecedores .
para o projeto.

Fonte: Xavier et. al., 2014 apud Pacheco, 2015.

3.1.4 Grupo de processos

O gerenciamento de projetos se da a partir da aplicagao e integragcédo apropriadas de
processos logicamente agrupados. O guia agrupa 0s processos em cinco categorias,
chamadas de Grupos de Processos (FIGURA 3): iniciacado, planejamento, execucgao,

monitoramento e controle, e encerramento (PMI, 2017).

_ Processos de
monitoramento e controle

Entrar em fase/
iniciar projeto

Sair de fase/
encerrar o projeto

Figura 3 - Grupos de processos de gerenciamento de projetos.
Fonte: PMI, 2017.

De acordo com as diretrizes do Guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos (PMI, 2017) conceitua-se os grupos de processos como:
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a) Grupo de processos de iniciagao: processos empreendidos para definir um
novo projeto ou nova fase a partir da autorizagdo para inicio. Alinhar as
expectativas dos skateholders com o objetivo do projeto € o foco principal
desta etapa, assim como definir a participagdo de cada agente interveniente

NO Processo,

b) Grupo de processos de planejamento: processos que determinam o escopo
total, refinam os objetivos e principalmente delimitam o plano de acgao
necessario para atingi-los. No decorrer do desenvolvimento do projeto, pode

se fazer necessario um planejamento adicional;

c) Grupo de processos de execugao: processos para que o plano de
gerenciamento do projeto seja concluido cumprindo todos os requisitos do
projeto. Esta etapa engloba a coordenagédo de recursos, gestdo das partes
interessadas, e integracdo e execugao das atividades do projeto em acordo
com o plano de gerenciamento do projeto. Neste grupo sdo demandados

grande parte do orgamento, dos recursos e do tempo do projeto;

d) Grupo de processos de monitoramento e controle: processos necessarios
para acompanhar, verificar e adaptar o andamento e o desempenho do
projeto. Nesta etapa a maior vantagem € mensurar o desempenho do projeto,
0 que permite identificar e desvios em relagdo ao planejado. Este grupo
controla o que esta acontecendo em cada area do conhecimento, cada grupo
de processos em cada fase do ciclo de vida, como uma visdo global do

projeto;

e) Grupo de Processos de Encerramento: processos empreendidos para concluir

um projeto ou fase formalmente.

Conforme ilustrado na Figura 4 € possivel constatar a interagdo entre os processos,
e o nivel de sobreposicdo em tempos diferentes dentro de um projeto. Observa-se
que os processos de iniciagdo interagem com os processos de planejamento que
interagem com os processos de execugao e assim sucessivamente. Ou seja, a saida
de um processo em geral torna-se uma entrada em outro processo. Deste modo, os
grupos de processos irdo interagir dentro de uma fase do projeto e também poderao

atravessar varias fases.



21

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
Processos PIOCESS0Ss PIOCESS0S de monitoramento processces
de iniciagio de planejamento de execuGio e controle de encerramento
Nivel de
esforco
—
" -
Iniicic Fim

Tempo

Figura 4 — Interagbes de Grupo de Processos dentro de um projeto.
Fonte: PMI, 2017

3.1.5 Areas do conhecimento

Caracteriza-se como as areas do conhecimento da gestao de projetos o conjunto de
conceitos, termos e atividades empregados na majoritariamente de forma apropriada
e especifica a cada projeto visando produzir melhores resultados (KENCHICOSKI;
CRUZ, 2020).

O PMBOK (PMI, 2017) contempla 47 processos, agrupados em 10 areas de
conhecimento e em 5 grupos de processo. O quadro 2 exibe a distribuicdo pelas

areas de conhecimento e pelos grupos de processos.



Quadro 2-Distribuigdo dos processos de gerenciamento de projetos.
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Areas de Grupos de Processos do Gerenciamento de Projetos
Conhecimento D T = e =
Iniciacao Planejamento Execucao Monitoramento e Controle | Encerramento
4, Gerenciamento | 4.1 Desenvolver o | 4.2 Desenvolver o Plano | 4.3 Orientar e 4.4 Monitorar e Controlar o | 4.6 Encerrar o
da Integracdo | Termo de Abertura | de Gerenciamento do Gerenciar o Trabalhe | Trabalho do Projeto Projeto ou Fase
do Projelo Projelo do Projelo 4.5 Realizar o Controle

Integrado de Mudancas

5. Gerenciamento
do Escopo

5.1 Planejar o
Gerenciamento do Escopo
5.2 Coletar os Requisitos
5.3 Definir o Escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o Escopo
5.6 Controlar o Escopo

6.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma

6.2 Definir as Atividades
6.3 Sequenciar as
Atividades

6.4 Estimar os Recursos
das Atividades

6.5 Estimar as Duragoes
das Atividades

6.6 Desenvolver o
Cronograma

6.7 Caontrolar o Cronograma

dos Riscos

12. Gerenciamento
das Aquisicoes

9.1 Planejar o
Gerenciamento dos-
Recursos Humanos

11.1 Planejar o
gerenciamento dos riscos
11.2 Identificar as riscos
11.3 Realizar a analise
qualitativa dos riscos

11.4 Realizar a andlise
guantitativa dos riscos
11.5 Planejar as respostas
805 risc

9.2 Mobilizar a
Equipe do Projeto
9.3 Desenvolver a
Equipe do Projeto
9.4 Gerenciar a
ipe do Projeto

“11.6 Monitorar e controlar
05 riscos

Fonte: Sotille, 2021.

3.1.6 Gerenciamento da Integrag¢ao do Projeto

A gestao da integracao € responsavel por unificar e coordenar os varios processos e

atividades de gestdao promovendo inter-relacionamentos. As agdes de integragao
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sdo aplicadas desde o inicio do projeto até a sua conclusdo (MONTANHEIRO,

2019). Vargas (2009) acrescenta ainda que seu objetivo é estruturar todo o projeto,

atendendo todas as necessidades das partes interessadas.

O PMBOK (PMl, 2017) subdivide o gerenciamento da integracdo em seis processos:

3.1.7

. Desenvolver o termo de abertura do projeto: Desenvolvimento do documento

que formalmente autoriza a existéncia de um projeto ou fase;

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: A etapa de definir, integrar

e coordenar todos os componentes do plano de gerenciamento do projeto;

Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto: Realizagcao do trabalho definido

no plano de gerenciamento para atingir os objetivos do projeto.

Gerenciar o Conhecimento do Projeto: Utilizagdo de conhecimentos
existentes e novos para atingir os objetivos do projeto e contribuir para a

aprendizagem organizacional.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto: Acompanhamento e analise do

progresso, para atender aos objetivos de desempenho definidos;

Realizar o controle integrado de mudancas: Revisdo, aprovagcao e gestao de
todas as solicitagdes de mudanca nas entregas, ativos de processos
organizacionais, documentos do projeto e no plano de gerenciamento do

projeto.

Gerenciamento do Escopo

Entende-se como escopo o trabalho a ser desenvolvido, englobando todas suas

atividades, para se obter um o produto com caracteristicas particulares. E primordial

identificar o que sera desenvolvido, assim como salientar o que nao sera feito
(CARVALHO, 2007).

O PMBOK (PMl, 2017) subdivide o gerenciamento do escopo em seis processos:
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1. Planejar o gerenciamento do escopo: criagao de um plano de gerenciamento
do escopo, com o intuito de documentar como o escopo sera definido,

validado e controlado;

2. Coletar os requisitos: determinagdo, gestdo e documentagcdo das

necessidades e requisitos dos stakeholders;

3. Definir o escopo: desenvolvimento da descricdo detalhada do projeto,

englobando as atividades pertencentes ao projeto;

4. Criar a EAP (Estrutura Analitica do Projeto): Subdivisdo das entregas e

trabalho do projeto em agrupamentos menores, facilitando o gerenciamento;

5. Validar o escopo: Formalizacdo da aceitacdo das entregas concluidas do

projeto;

6. Controlar o escopo: Monitoramento do progresso do escopo do projeto e do

produto de maneira a gerenciar as mudancgas decorrentes.
3.1.8 Gerenciamento do Tempo

O objetivo principal desta area é garantir a conclusdo do projeto pontualmente, para
isso um bom planejamento e controle € primordial. A elaboragdo do cronograma é
mais efetiva quando realizada pela equipe de profissionais do projeto para estimar a
duragcdo das atividades, e a correlacdo entre elas, mais primordial que o

desenvolvimento do cronograma é o controle do mesmo (CARVALHO, 2007).
O PMBOK (PMl, 2017) subdivide o gerenciamento do tempo em seis processos:

1. Planejar o Gerenciamento do Cronograma: Definicdo das politicas,
procedimentos e a documentagcdo para o planejamento, desenvolvimento,

gerenciamento, execugao e controle do cronograma do projeto;

2. Definir as Atividades: Identificacdo e documentacao das acdes especificas a

serem realizadas para produzir as entregas do projeto;

3. Sequenciar as Atividades: |Identificacdo e documentacdo das
interdependéncias entre as atividades do projeto;



25

4. Estimar as Duragdes das Atividades: A partir dos recursos pré-estabelecidos
realiza-se a estimativa dos periodos de trabalho que serdo necessarios para

terminar atividades;

5. Desenvolver o Cronograma: Analise de sequencias de atividades, duragoes,

requisitos de recursos e restricbes para gerar o cronograma do projeto;

6. Controlar o Cronograma: Acompanhamento do andamento do projeto para

atualizar o cronograma e gerenciar mudangas necessarias.
3.1.9 Gerenciamento de Custos

Trata-se do planejamento, estimativa e controle de custos, a fim de garantir que o
projeto termine dentro do orgamento aprovado, sendo o parametro que a equipe de
projeto estabelece para execugdo de todas as atividades a partir dos recursos
planejados (PORTO, 2019).

Se o projeto objetivar a comercializacdo, o gerenciamento de custos nao pode
avaliar exclusivamente os custos inerente ao préprio projeto, devera compensar
financeiramente a empresa, retornando o montante investido, como também o lucro

estabelecido na concepgéao do projeto (VARGAS, 2009).

E fundamental que o gerente consiga manter o escopo dentro do acordado, pois a
maior influéncia nos custos do projeto ocorre durante os estagios iniciais do projeto,
sendo critica a definicdo do escopo. Quando ha mudangas de escopo significativas
tem-se uma maior dificuldade em respeitar fielmente o cronograma e orgamento
(CARVALHO, 2007).

O PMBOK (PMl, 2017) subdivide o gerenciamento dos custos em quatro processos:

1. Planejar o Gerenciamento dos Custos: Definicdo de como os custos do

projeto seréo previstos, gerenciados, monitorados e controlados.

2. Estimar os Custos: Desenvolvimento de uma estimativa dos recursos

monetarios necessarios desenvolvimento do projeto.

3. Determinar o Orcamento: Composicdo dos custos presumidos de atividades

para determinar uma linha de base dos valores.
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4. Controlar os Custos: Monitoramento do progresso do projeto para atualizar

custos e gerenciar mudangas.
3.1.10 Gerenciamento da Qualidade

O gerenciamento da qualidade abrange os processos e as atividades que
determinam as metodologias de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de
maneira que o projeto atenda aos requisitos solicitados (MAGELLI, 2013). A gestao
da qualidade possui 0s processos para incorporagao da politica da qualidade da
organizagéao visando atender os objetivos das partes interessadas (MONTANHEIRO,
2019).

As expectativas do cliente devem ser atendidas, para isso € necessario um
consenso entre as exigéncias e adequagédo ao uso. As iniciativas de melhorias
continuas da qualidade devem aperfeigoar a qualidade do gerenciamento do projeto
(PMI, 2017).

O PMBOK (PMI, 2017) subdivide o gerenciamento da qualidade em trés processos:

1. Planejar o Gerenciamento da Qualidade: Identificagdo dos requisitos e
padrées da qualidade do projeto, e documentagdo da conformidade entre os

mesmos.

2. Gerenciar a qualidade: Transformagdo do plano de gerenciamento da
qualidade em atividades que agregam no projeto as politicas de qualidade da

empresa.

3. Controlar a qualidade: Monitoramento da execugdo das atividades de
gerenciamento da qualidade para mensurar o desempenho e garantir que a

conclusao do projeto atenda as expectativas do cliente.
3.1.11 Gerenciamento de Recursos

A fungao dos processos desta area do conhecimento € desempenhar o melhor uso
dos profissionais envolvidos no projeto, utilizando suas habilidades técnicas e
sociais. Nesta etapa acontece a determinacdo dos profissionais, da hierarquia e
definicdo de responsabilidades (VARGAS, 2009). Montanheiro (2019) acrescenta
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que tais processos objetivam garantir que os recursos certos estarao disponiveis

para equipe na hora e lugar corretos.
O PMBOK (PMlI, 2017) subdivide o gerenciamento de recursos em seis processos:

1. Planejar o Gerenciamento dos Recursos: Estimar, adquirir, gerenciar e utilizar

recursos fisicos e de mao de obra.

2. Estimar os Recursos das Atividades: Aferir recursos de equipe, o tipo e as
quantidades de materiais, equipamentos e suprimentos para realizar o

projeto.

3. Adquirir Recursos: Contratacdo de mao de obra, instalagbes, equipamentos,

suprimentos e demais recursos para desenvolvimento do projeto.

4. Desenvolver a Equipe: Aprimoramento de competéncias, da interagdo e do

ambiente geral da equipe para aperfeicoar o desempenho do projeto.

5. Gerenciar a Equipe: Monitoramento da equipe, fornecimento de pareceres,
solucado de problemas e gestdo das mudangas para otimizar o desempenho

do projeto.

6. Controlar os Recursos: Supervisdo da disponibilidade dos recursos fisicos
conforme planejado, verificacdo entre planejamento e utilizagdo real e, se

necessario, realizagao de agdes corretivas.
3.1.12 Gerenciamento de Comunicagoes

Grande parte dos problemas do projeto sdo consequéncia da ma comunicagao entre
a equipe, o que gera atrasos, retrabalhos, acréscimos de custos, desapontamento
das partes interessadas e conflitos pessoais. O objetivo dos processos desta etapa é
disseminar e armazenar adequadamente as informagdes coletadas em tempo habil
(SABBAG, 2009 apud ROCHA, 2015).

O PMBOK (PMlI, 2017) subdivide o gerenciamento de recursos em trés processos:

1. Planejar o gerenciamento das comunicagdes: Desenvolvimento de um

método de comunicacdo baseado na informacdo que os stakeholders
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precisam, nos ativos organizacionais disponiveis e nas necessidades do

projeto.

Gerenciar as comunicacgdes: Certificacdo deque as informacgdes coletadas,

sejam dissipadas e armazenadas adequadamente.

Monitorar as comunicagdes: Garantia que as partes interessadas tenham

ciéncia dos acontecimentos decorrentes do projeto.

3.1.13 Gerenciamento dos riscos

ApOs o planejamento do escopo, tempo, custo e recursos se desenvolve a

catalogagdo dos riscos e um plano para atenua-los. E preciso controlar a

probabilidade de ocorréncia de uma ameaca, avaliar os impactos e ter uma solugao

viavel para garantir o sucesso do projeto (CARVALHO, 2007).

O PMBOK (PMlI, 2017) subdivide o gerenciamento dos riscos em sete processos:

1.

Planejar o Gerenciamento dos Riscos: Definicdo de como administrar as

atividades de gerenciamento dos riscos do projeto.

Identificar os Riscos: Reconhecimento dos riscos inerentes ao projeto e de

documentacgao de suas caracteristicas.

Realizar a Analise Qualitativa dos Riscos: Priorizagdo de riscos para analise,

avaliando a probabilidade de ocorréncia e impacto.

Realizar a analise quantitativa dos riscos: Analise numérica do efeito entre os

riscos individuais e diferentes fontes de inseguranga nos objetivos do projeto.

Planejar as Respostas aos Riscos: Selegdo de estratégias e intervencdes

para enfrentar a exposi¢cao aos riscos.

Implementar Respostas a Riscos: Efetivagdo dos planos acordados para

reagir aos riscos.

Monitorar os Riscos: Monitoramento da execucao dos planos de reagcdo aos
riscos, acompanhamento dos riscos identificados, analise de novos riscos, e

avaliagdo da eficiéncia do processo de risco ao longo do projeto.
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3.1.14 Gerenciamento das aquisi¢oes

Sao os processos demandados para adquirir produtos, servigos ou resultados, como
também administrar os contratos ativos entre a empresa e o fornecedor. A equipe de
gerenciamento é encarregada de certificar que as aquisicbes atendam as
especificacdes do projeto e estejam de acordo com os principios da organizagao
(PACHECO, 2015).

O PMBOK (PMI, 2017) subdivide o gerenciamento das aquisicbes em trés

processos:

1. Planejar o Gerenciamento das Aquisi¢des: Fundamentagdo das escolhas de

compras, especificando o enfoque, e identificando potencial fornecedores.

2. Conduzir as Aquisicdes: Controle do retorno dos vendedores, sele¢cao do

melhor custo/beneficio e contratagao.

3. Controlar as Aquisicoes: Gestdo de relacionamentos entre empresa e
fornecedor, controle do desempenho, realizar alteracbes se necessario e

finalizar contratos.
3.1.15 Gerenciamento das partes interessadas

A gestao dos stakeholders do projeto abrange os processos que identificam todas as
pessoas, grupos, ou organizagdes que podem impactar ou serem impactados pelo
projeto, alinhando suas expectativas e efeitos no projeto, buscando desenvolver
estratégias de gestdo apropriadas para o envolvimento eficaz das partes

interessadas nas decisdes e na execugao do projeto (MONTANHEIRO, 2019)

O PMBOK (PMI, 2017) subdivide o gerenciamento das aquisigbes em quatro

processos:

1. ldentificar as Partes Interessadas: Apontar as partes interessadas do projeto,
analisar e documentar informacbes relevantes sobre seus interesses e

potencial impacto no sucesso do projeto.

2. Planejar o Engajamento das Partes Interessadas: Desenvolvimento de

estratégias para engajar as partes interessadas do projeto.
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3. Gerenciar o Engajamento das Partes Interessadas: Comunicagao e trabalho
com as partes interessadas visando atender suas necessidades e

expectativas.

4. Monitorar o Engajamento das Partes Interessadas: Monitoramento das
relagdes entre as partes interessadas do projeto e adequagao de estratégias

para envolvimento das mesmas.

3.2Gerenciamento de projetos aplicado a pequenas empresas do setor da

construgao civil

O mercado da construcao civil tem crescido nos ultimos anos, predominantemente
as micro e pequenas empresas. Tais organizagdes, em geral, apresentam enxuta
equipe de geréncia nao especializada (ROCHA, 2015). Considerando que a Gestéo
de Projetos ainda esta em evolugdo no Brasil, principalmente dentro do setor da
Construgao Civil, este tema é de grande relevancia para o crescimento das
construtoras (CHONG; SOUSA, 2018)

O aquecimento no mercado imobiliario brasileiro repercutiu no numero de
construtoras. Com o aumento das ofertas os clientes passassem a ser mais
exigentes quanto a qualidade dos imdveis, prego e prazo. Dessas maneiras, as
construtoras observaram a crescente necessidade de investir em planejamento, pois
a partir do gerenciamento o projeto, € possivel controlar prazo, custo e qualidade,
que sdo os principais indices de desempenho do sucesso em um empreendimento
(SILVA; CORREA; RUAS, 2018)

A Camara Brasileira da Industria da Construgdo (CBIC) evidencia na Tabela 1 que a
maior parte das empresas de construgdo civil atuantes no mercado brasileiro sdo
caracterizadas como de pequeno porte. As micro e pequenas empresas Sao
definidas a partir da Lei que institui o Estatuto Nacional da Microempresa e da
Empresa de Pequeno Porte A microempresa caracteriza-se por faturar receita bruta
igual ou inferior a R$ 360.000,00, ja uma empresa de pequeno porte é aquela que
tem uma receita bruta anual superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$
3.600.000,00. (BRASIL, 2006).
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Tabela 1 — Numero de estabelecimentos e tamanho por empregados ativos na construgao civil.

0 empregados 1.370| 5.927 15.849 | 10.431 | 3.207 | 36.784

Até 4 empregados 3.696 | 15.576 42.770 | 27.666 | 8.770 | 98.478

De 5 a 9 empregados 1.145| 4.900 13.030 | 7.570 | 2.489 | 29.134

De 10 a 19 empregados 686 3.241 8.335 4.400 1.478 | 18.140

De 20 a 49 empregados 497 2.294 5.464 2.432 1.005 | 11.692

De 50 a 99 empregados 171 807 1.668 534 316 3.496

De 100 a 249 empregados 99 385 828 218 152 1.682
De 250 a 499 empregados 41 95 278 49 40 503
De 500 a 999 empregados 18 42 113 19 18 210
1.000 ou mais vinculos ativos 6 19 58 6 6 95

(*) De acordo com a nova Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas - CNAE 2.0/IBGE de
novembro/2006.

Fonte: CBIC, 2020

As micro e pequenas empresas sdo de grande importancia para o Brasil, segundo o
Anuério do Trabalho nos Pequenos Negdcios (SEBRAE; DIEESE, 2018) essas
empresas representam 99% dos estabelecimentos e empregam 51,7% da populacéao
brasileira. Apesar de representarem maioria, as empresas deste porte sdo escassas
em recursos, diferente das grandes empresas e, por isso, demandam metodologias
de gestao diferenciadas. Desta maneira, ndo podem ser estimadas como grandes
organizagdes em menor escala (WELSH; WHITE, 1981 apud BLANCO, 2016).

O Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil (2009) analisou
300 organizagbes de seis setores da economia, exibindo entre diversos resultados,
os problemas mais recorrentes nos projetos das organizagdes, demonstrados na
Figura 5.
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Figura 5 - Problemas mais frequentes nos projetos das organizagdes.
Fonte: PMI, 2009.

A partir dos dados expostos nota-se que o éxito de um projeto depende
primordialmente da clara comunicagao entre a equipe, do adequado planejamento
do tempo e uma precisa definicho de escopo. Dentro da construgdo civil,
determinados problemas s&o interdependentes, a exemplo, se o projeto ndo
obedece aos prazos, o custo com a mao de obra é proporcional ao tempo

trabalhado, o que resulta em um provavel desvio do orgamento.

O projeto bem sucedido € aquele que é realizado de acordo ao planejado, sem
perdas ou excessos. O bom desempenho de um projeto € medido pelo atendimento
ao prazo, custo, qualidade, entre outros. Apenas 32% de todos os projetos séo
concluidos dentro do prazo e orgamento previstos, em meédia o aumento dos custos
€ de 189% e de prazo é de 222% (STANDISH GROUP, 2009 apud POLITO, 2010).

Gerenciar um projeto corresponde a coordenagao eficaz e eficiente dos recursos e
esforcos necessarios para obter uma obra que obedegca aos paradmetros
preestabelecidos de prazo, custo, qualidade e risco (CORREA, 2008).

A Construgado Civil € um setor arcaico, a grande maioria dos empreendimentos
apresenta vasto desperdicio de materiais, pouca produtividade operaria, processos

burocraticos e lentos. A gestao de projetos neste ramo é complexa, sobretudo pela
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caréncia e falta de qualificagdo da méao de obra, assim como a grande quantidade de
riscos inerentes ao trabalho, que precisam ser atentamente acompanhados para que
seja feita a prevengao dos acidentes e impactos negativos ao empreendimento e a
construtora (CORREA, 2008).

Uma das particularidades da Construgao Civil, € a que a produgédo nao tem estagao
de trabalho fixa, j@ que cada empreendimento demanda um diferente canteiro de
obra. O canteiro demanda eficiente logistica dos fluxos de materiais, e recursos
fisicos, como equipamentos, seguranca da mao-de-obra, comunicagao eficiente,
mapeamento das areas de riscos inerentes. As técnicas de gestao de projetos séo
uma importante ferramenta para melhor organizar auxiliar a execugao, implantagao e
manutencdo de um canteiro de obras assim como possibilita a implantacdo de
sistema de gestdo da qualidade que permita a padronizagdo de todos os processos
(CORREA, 2008).

A construtora ndo deve se limitar a somente executar a obra, mas garantir que as
demandas de gestdo do empreendimento estdo sendo atendidas. Dentro do cenario
da construgdo civil espera-se, com a implantacdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos, o alcance de cumprimento de prazos, custo e qualidade,
a melhora na comunicagcdo interna e externa, melhor gestdo dos contratos e
aquisi¢des, aprimoramento constante da equipe e menor quantidade de imprevistos
na execucido das obras, devido a prévia analise de riscos, além de possibilitar a
recorrente melhora das atividades de execugdo e controle dos servicos (CORREA,
2008).

O gerenciamento dos projetos tem por objetivo principal a redugcado dos erros do
projeto que, por consequéncia, significativa redugdo nos custos executivos. Hozumi
(2006) comprovou que o custo com gerenciamento de projetos entre as empresas de
engenharia civil pesquisadas foi de até 3% para 54% das empresas e de até 6%
para 46% das empresas (Figura 6), sua pesquisa abrangeu também a redug¢ao nos
custos executivos, que foi de: até 6% de redugcao para 25% das organizacgdes, de
6% a 8% de reducgédo para 57% e acima de 8% chegando até 20% de redugéao
desses custos para 18% dos gestores pesquisados (Figura 7). Conclui-se, desta
forma, que o custo do gerenciamento de projetos é revertido em economia durante a

execugao do mesmo, trazendo vantagens financeiras aos empreendedores do setor.
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46%

W Até 3% do projeto Até 6% do projeto

Figura 6 — Custos com Gerenciamento de Projetos em Empresas de Engenharia Civil

Fonte: Adaptado de Hozumi, 2016.

7%
11% 25%

57%

@ Até 6% do projeto De 6% a 8% do projeto

20% do projeto

De 8% a 12% do projeto De 12% ¢

Figura 7 — Redugéo dos Custos de Execugéo a partir da utilizagdo do Gerenciamento de Projetos em
Empresas de Engenharia Civil
Fonte: Adaptado de Hozumi, 2016.

4 METODOLOGIA

Os procedimentos metodoldgicos utilizados nessa pesquisa estdo apresentados

neste capitulo. A Figura 8 esquematiza a metodologia proposta neste trabalho.
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Figura 8 — Fluxograma da Metodologia Proposta.

Fonte: Elaborado pela Autora.

4.1 Abordagem da pesquisa

Quanto aos fins, esta pesquisa aplicada possui abordagem qualitativa, com objetivo
explicativo e exploratério. Qualitativa, pois buscou-se conhecer e descrever o uso
das praticas de gestdo de projetos exequiveis pelos proprietarios de pequenas
construtoras. Exploratdria, pois através da revisdo da bibliografia pretendeu-se
proporcionar maior intimidade com o tema. Explicativa, porque visa analisar e avaliar
o grau de conhecimento e utilizacdo das pequenas organizagbes em relagdo a

gestao de projetos.

Quanto aos procedimentos técnicos, esta pesquisa foi bibliografica e de campo.
Bibliografica, porque objetivou consolidar o estudo das teorias referentes a area
gestao de projetos, por meio do Guia PMBOK, periddicos, trabalhos académicos e
livros sobre o tema em questdo. De campo, uma vez que se pesquisaram as
caracteristicas das empresas e da utilizagdo das praticas de gestdo de projetos por

meio de questionarios enviados para a amostra deste estudo.
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Considerando que internamente a pequenas empresas os proprietarios operam em
praticamente todos os setores da empresa, e tratam-se dos unicos ou principais
gestores da organizagao, estes foram o publico-alvo para aplicagdo do questionario

desta pesquisa.
4.2 Metodologia de obten¢ao de dados

Este trabalho foi desenvolvido em quatro etapas: revisdo da bibliografia,
levantamento de dados, analise e discussao da aplicagado das diretrizes de gestao

de projetos e consideragdes finais.

A realizacdo do levantamento de dados objetivou identificar junto as empresas as
caréncias do setor quanto ao gerenciamento de projetos. A coleta dos dados se deu
por meio da aplicacdo de um questionario, apresentado no Apéndice A, composto
por 16 perguntas objetivas, baseado no trabalho de Pacheco (2015). O questionario
foi realizado em forma de entrevista, pessoalmente, sendo respondido pelos

proprietarios de diferentes construtoras.

Baseado no levantamento de dados e a literatura estudada, buscou-se avaliar a
atual situagdo das empresas perante o gerenciamento de seus projetos, propondo

melhorias a partir da aplicagao de praticas e conceitos da gestao de projetos.

Por fim, conclui-se com consideragdes sobre a aplicagdo dos conceitos do
gerenciamento de projetos pelo setor da construcéo civil em empresas de pequeno

porte visando atender as novas demandas do mercado.
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5 Resultados obtidos e analise dos dados

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e analises a partir do questionario
aplicado. Tal questionario foi encaminhado a cinco agentes do publico alvo, para

coleta de dados junto as construtoras dos temas-chave para a pesquisa.

Cada pergunta do questionario teve como objetivo a fundamentagdo das
informacdes necessarias para a pesquisa desse trabalho. Tais questdes foram
contextualizadas dentro das diretrizes das areas de conhecimento do PMBOK (PMI,
2017), como foco no gerenciamento do escopo, comunicagdes, tempo, qualidade,
custos e as interagdes entre as demais areas do conhecimento. Enfatizou-se estas
areas pois dentro da realidade das empresas pesquisadas acreditou-se que estas

produzissem maior efeito.

Ao invés de se perguntar explicitamente aos entrevistados se um processo ou
técnica de gestdo de projeto em particular foi realizada, averiguou-se a partir das
respostas quais atividades sao efetivadas. Estas informagdes serviram para
determinar se a pratica de gestdo de projetos € aplicada ou ndo e em que grau

dentro das empresas.
5.1 Caracterizagao das empresas

Nessa parte da pesquisa buscou-se em caracterizar as empresas e em qual nivel
acontece o Gerenciamento de Projetos nas mesmas. As figuras e tabelas

apresentadas na sequéncia representam os resultados coletados.

Ao distribuir os questionarios a autora esperava entender como as construtoras de
pequeno porte entendem e aplicam a gestao de projetos em seus empreendimentos,
uma vez que, seus projetos sdo complexos e dificeis de gerenciar, devido a falta de
pessoal para desenvolver o planejamento, auséncia de conhecimento sobre o tema,

e as dificuldades inerentes ao setor.

A partir dos dados coletados pdde-se classificar as empresas de acordo com seu
porte, além do tempo de atuagdo no mercado e numero de funcionarios de cada

uma. A Tabela 3 apresenta tais resultados.
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Tabela 2 — Caracterizagao das empresas pesquisadas.

Tempo de atuagao Numero de Faturamento bruto
Empresas
no mercado funcionarios anual
Menor ou igual a
A De 6 a 9 anos De 10 a 49
R$ 2,4 milhdes
Menor ou igual a
B Mais de 10 anos Até 9
R$ 2,4 milhdes
Menor ou igual a R$ 2,4
C Mais de 10 anos De 10 a 49 .
milhdes
Entre R$2,4 e
D De 6 a 9 anos De 10 a 49
$ 16 milhdes
Entre R$ 2,4 e
E De 6 a 9 anos De 10 a 49
R$ 16 milhoes

Fonte: Elaborado pela autora.

As construtoras pesquisadas atuam majoritariamente na edificacdo de imdveis
residenciais financiados por instituicdes bancarias. Estas empresas operam como
construtoras e incorporadoras, e todas as empresas entrevistadas ndao possuem
sistema de gestdo implantado. Das empresas entrevistadas, todas atuam em
padrées de construgcao popular, como o atual “Casa Verde e Amarela”, apenas as
empresas D e E que tem participacgao significativa para outros publicos com padrdes

mais elevados.

Espera-se a partir dos resultados observar que as empresas ndo possuem uma
completa cultura de gerenciamento de projetos, realizam intuitivamente apenas o
controle e monitoramento a partir da experiéncia do gestor, focando em custo e
prazo, nao englobando as demais areas, que atuam como um diferencial,
promovendo uma reducdo de retrabalhos, aprimoramento da qualidade, entre

outros.
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Mesmo dentro das dificuldades apresentadas, todas as empresas indicaram que na
maioria das vezes os empreendimentos tém alcangado sucesso em termos de
prazo, qualidade, custo e satisfagdo do cliente (Figura 9), assim, evidencia-se que ha

o que melhorar.

100%

B Sempre Na maioria das vezes Poucas vezes Nunca

Figura 9 — Frequéncia nas quais os empreendimentos tem alcangado sucesso em termos de prazo,
qualidade, custo e satisfagédo do cliente.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2Gerenciamento de escopo

Dentro da area de gerenciamento de escopo, buscou-se entender como as
empresas utilizavam as praticas e ferramentas de gerenciamento. As perguntas
sobre este tema objetivavam avaliar se a definicdo do escopo do projeto era feita de
maneira adequada, com todas as partes interessadas reunidas, englobando tudo o
que esta incluso, e também o que nao faz parte do escopo, buscando-se evitar

modificag¢des futuras e desentendimentos entre os stakeholders do projeto.

Todas as empresas relataram que durante o processo de negociagao e construgao
ocorrem alteragées no escopo do projeto, as empresas que atuam majoritariamente
com imoveis mais padronizados, a exemplo do padrao Casa Verde e Amarela,
relataram que mudancas sdo menos frequentes, ja as empresas que atuam com
publicos de renda mais alta relataram que mudangas sao muito comuns, e é preciso
controlar os usuarios durante o processo, balizando o que foi contratado com o

interesse dos proprietarios.

A Figura 10 ilustra que a principal mudanga que ocorre nos projetos sdo os

acabamentos. Seguido por inclusdo de novas tecnologias, mais investimentos em
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artificios e novos processos construtivos com foco na redugdo de custos, menor

tempo de execugdo e sustentabilidade, assim como modernizacdo dos
empreendimentos.

M Acabamentos Mudancas no projeto arquiteténico

cas O Outros

Figura 10 — Principais mudangas no escopo.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A Figura 11 apresenta as principais alteragbes no escopo durante o
desenvolvimento dos projetos nas empresas pesquisadas.

40%

60%

@ Caixa Econdmica EClientes @Demandas de mercado [ Exigénciaslegais @Outros

Egi

Figura 11 — Origem da mudancga de escopo

Fonte: Elaborado pela autora .

A maior fonte de mudangas no escopo se relaciona ao processo de decisdo do
cliente, que por diversas vezes nao entende no ato da contratagdo o que ira receber
ao final do servigo, e durante o processo de execugado da obra deseja realizar
alteracdes. As alteragcdes do escopo também ocorrem pela demanda de mercado,

por exemplo, em empreendimentos padronizados de tempos em tempos é
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necessario rever a planta modelo, para atrair um novo publico. Outro exemplo, é a
troca do tradicional telhado colonial pelo moderno telhado embutido, assim como a
tendéncia crescente de incluir uma Area Gourmet nas residéncias, entre outras

solicitagdes dos usuarios.

Mudangas no projeto sdo comuns no setor da construgado civil, mas podem ser
reduzidas ou evitadas com uma apropriada definicdo dos requisitos e uma gestao de
escopo eficiente que controle eventuais mudangas no trabalho planejado. Tais
mudancas sao mais faceis de readequar quando sao solicitadas nas fases iniciais do

projeto, com o passar do tempo, vao se tornando mais onerosas e complicadas.

A Estrutura Analitica do Projeto € indispensavel para um funcional gerenciamento de
projetos, pois apresenta graficamente todo o escopo do projeto e torna-se primordial
para elaboragdo do cronograma e consequente desenvolvimento da obra. Nenhuma
das empresas entrevistadas realizam tal etapa e também n&o possuem metodologia
adequada para expor ao usuario todo trabalho que precisa ser realizado para
entregar o resultado com as caracteristicas e fun¢des especificadas. Deste modo, as
empresas entrevistadas apresentam dificuldades de conciliar algumas mudangas,
com o orgamento e cronograma da obra previsto, o que pode acarretar o insucesso

do projeto e a ma reputagao da empresa.
5.3Gerenciamento de tempo

O prazo de desenvolvimento do projeto funciona como indicador de desempenho,
pois compara a evolugdo entre realizado e planejado (PACHECO, 2015). O
questionario nesta area do conhecimento teve como objetivo observar a frequéncia
que as empresas cumprem 0s prazos previstos, analisar os motivos que afetam os
cronogramas das empresas e se tais atrasos comprometem a qualidade dos

projetos.

A maioria das empresas entrevistadas descreveram que seus empreendimentos sao
entregues dentro dos prazos estabelecidos na maioria das vezes, conforme Figura
12, apenas a empresa E, que possui linha de operagao primordialmente em imoéveis
de alto padrao, respondeu que poucas vezes seus projetos sao entregues dentro do

previsto.
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Figura 12— Frequéncia de cumprimento dos prazos estabelecidos

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 13 exibe os principais motivos que impactam o cumprimento

cronograma dos empreendimentos.

Mudang¢as no escopo 0%

Prazo proposto mal calculado | 20%
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0% 20% 40% 60% 80% 1009

Figura 13— Motivos que comprometem o cumprimento do cronograma

Fonte: Elaborado pela autora.

O gerenciamento do tempo é diretamente comprometido pelas demais areas

do

projeto, havendo falha em alguma das areas torna-se ainda mais dificil cumprir os

prazos. Assim, evidencia-se que principalmente o gerenciamento do escopo esta

interligado com o tempo, fazendo com que as mudangas impactem um ao outro,

entretanto dentre as empresas pesquisadas nenhum gestor apontou mudangas no

escopo como um impacto significativo que comprometa o cronograma.

Os fatores mais citados como motivos de atraso foram: atrasos com licengas ou

documentos, falta de capacitacdo da mao de obra, problema com fornecedores e

prazo proposto mal calculado. Dentre os motivos supracitados, todas as empresas
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indicaram atrasos com licencas ou documentos, tais atrasos sdo externos a
operagcao da obra, mas comprometem todo seu desenvolvimento, estes atrasos
ocorrem nas instituicdes bancarias, prefeituras e também nos cartérios municipais.
Durante a pandemia do COVID-19 os prazos dos orgaos foram duplicados,

comprometendo ainda mais as construtoras.

As empresas C e D apontaram que a falta de capacitagdo da mao de obra
compromete seus prazos, tal problema é usual na construgdo civil, influenciando a
execugao do projeto, a falta de capacitagcédo da mao de obra aumenta o retrabalho e
equivocos no canteiro, ocasionando baixa produtividade e aumento dos prazos para
a execucao do projeto (PACHECO, 2015).

A empresa E foi a unica que apresentou problemas com os fornecedores, sendo a
empresa que mais atua em alto padrao, e também a que mais indicou a ocorréncia
de mudancgas no escopo, o que reflete em compras de ultima hora, sem folga para
possiveis imprevistos ou atrasos de fornecedores, o que impacta diretamente no
prazo de entrega da obra. A empresa C relatou que o prazo proposto mal calculado
€ um problema administrativo, pois na maioria das obras ndo sao elaborados

cronogramas.

O planejamento do tempo objetiva a elaboracdo de um cronograma, o qual
sequencia as atividades a serem realizadas durante todo empreendimento,
monitorando o desenvolvimento dos servicos para sucesso do projeto. Um
cronograma bem elaborado, que englobe todas as etapas, propicia o cumprimento
dos prazos, permite provisionar dentro de cada etapa as necessidades dos materiais
e recursos, planejando as compras para garantir entrega em tempo habil, assim
como a contratagcdo de pessoal. O cronograma deve ser readequado a cada
alteracgao inicialmente estipulada garantindo que o mesmo esteja sempre atualizado
de acordo com o andamento do empreendimento. A Figura 14 caracteriza as
medidas desempenhadas para o gerenciamento de tempo de um empreendimento

das empresas analisadas.
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Cronograma global, consta apenas o prazo final; | 20%

Cronograma por etapas, estima-se o prazo para cada

dade; : 100%
Planejamento de compras para 1
tempo habil; |
O cronograma -
40
Ndo s3o elaborados cronogramas, apenas baseia-se a | .
experiencia do gestor. -
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 14— Medidas desempenhadas para o gerenciamento de tempo de um empreendimento

Fonte: Elaborado pela autora.

A nao elaboragdo do cronograma, baseando-se o desenvolvimento da obra apenas
na experiéncia do gestor é arriscada, pois nem sempre sao levadas em
consideragao todas as etapas necessarias em um tempo de desenvolvimento
coerente, e por ndo possuir fisicamente o controle entre o que foi previsto e o que
esta sendo desenvolvido no projeto os empreendimentos se tornam mais
susceptiveis a durarem mais que o devido. E importante aliar a experiéncia dos
profissionais, ja que o cronograma deve ser realizado de forma cuidadosa
analisando os requisitos na avaliagdo dos recursos necessarios, sequenciamento e

paralelismo das atividades e restricoes (AMARAL, 2014).

A proxima questdo (Figura 15) procurou analisar qual a periodicidade que é
realizado o monitoramento nas empresas, a maioria possui controle semanal,
apenas a empresa B realiza diariamente. O acompanhamento continuo propicia
mensurar o desempenho e identificar possiveis variagbes ao planejado. O
monitoramento depende da rotina da empresa, entretanto deve-se utiliza-lo para que
a empresa possa antever possiveis agdes preventivas ou corretivas nas atividades
do projeto (PACHECO, 2015).
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80%

ESemana Mensa Semestra Diario

Figura 15 — Periodicidade do monitoramento do trabalho do projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

Se o planejamento do tempo falha impacta negativamente no custo e insatisfagéo
por partes dos envolvidos no projeto, fator esse que reflete na qualidade. Quando
perguntado se atrasos no cronograma causaram impacto na qualidade dos
empreendimentos a maioria das empresas alegou que sim, para se manter dentro do
prazo a empresa comprometeu a qualidade do produto (Figura 16). Diante disso,
evidencia-se que também é necessario realizar a gestdo da qualidade, garantindo a

satisfacdo dos usuarios e mantendo o padrao de qualidade da empresa.

40%

60%

@Sim @mNdo

Figura 16 - Atrasos no cronograma afetaram a qualidade do empreendimento?

Fonte: Elaborado pela autora.
5.4Gerenciamento da qualidade

O questionario nesta area do conhecimento buscou entender como sao realizados o
controle da qualidade nas empresas, nenhuma empresa possui um programa ou

plano de qualidade especifico, o gestor é responsavel pela indicagdo e controle dos
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requisitos. A Figura 17 demonstra quais procedimentos s&o realizados para controle

de qualidade dos projetos.

Escolha de materiais de acordo com as espec TCziCE‘H de

projeto;

Controle do desenvolvimento dos servigos; 80%

Preocupacdo com o pos-venda; 60%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 17 — Realizagao do controle de qualidade dos projetos.

Fonte: Elaborado pela autora.

A maioria das empresas realizam o controle do monitoramento dos servigos, 0
gestor fiscaliza o desenvolvido pelos encarregados. Em sequéncia tem se a
preocupagao com o pos venda, quando garantido a adequada qualidade da compra
e execugao dos servigos é garantida a satisfagdo do cliente, e torna-se o pos venda

positivo, fidelizando o cliente e abrindo novas oportunidades a construtora.

A capacitacdo da mao de obra € realizada apenas pela empresa E, entretanto,
deveria ser ponto de atengdo, pois a falta de capacitagdo implica em possiveis
prejuizos a empresa, como desperdicio e perda de prazos. A escolha de materiais
de acordo com as especificagbes dos projetos € primordial para o cumprimento do
desempenho do empreendimento, assim como o controle da recepgao dos materiais,
para conferir se o comprado é de fato o recebido, e evitar possiveis falhas e

diferencas nao aceitaveis entre os materiais.

O planejamento e o controle das atividades minimizam o desperdicio além de
favorecerem a execugao apropriada dos servigcos. Dentro do setor da construcgao civil
todos as areas estéo interligadas, obras em atraso, com custos excedentes e ainda
com falhas de execugdo, comprometem a qualidade do projeto. Quando
questionadas sobre quais agdes sao realizadas para gerenciamento da produgao
(Figura 18), majoritariamente foi respondido que se definem os ciclos de producgao,
elaboram-se estudos de execugado simplificados, e padronizam as atividades. Tais

agdes sao primordiais para garantir a qualidade final do empreendimento, a
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padronizagao das atividades com a definigdo dos ritmos de produgao dentro de um
estudo simplificado, na linguagem dos encarregados, permite que o andamento da
obra seja mais fluido e com menos chances de erros. O controle da produtividade
faz-se necessario neste cenario, a partir do ciclo definido € preciso monitorar se na

pratica os funcionarios estao realizando o planejado.

O direcionamento sequencial das atividades é relevante principalmente quando nao
ha méao de obra qualificada, que € o caso, pois direciona os encarregados dentro da
linha de producao a seguir as etapas previstas no cronograma. Dentro do analisado,
apenas a empresa B tem a preocupacao em compatibilizar seus projetos, as demais
empresas ainda nao associaram que a harmonizagao entre todas as disciplinas
permite uma produgao mais assertiva e diminui consideravelmente as decisbes em
obra, ja que os projetos se tornam mais coerentes com a pratica, permitindo uma

execucgao de mais qualidade, e garantindo que o planejado seja de fato executado.

Controle da produtividade dos encarregados; | 60%

| 40%

Direcionamento sequencial d

Projetos Executivos

Nenhuma ¢

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 18— Agdes realizadas para gerenciamento da produgéo

Fonte: Elaborado pela autora.

O planejamento da qualidade pode ser realizado conforme programas de qualidade
existentes como o ISO 9001, PBPQ-H (Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade do Habitat), entre outros. Entretanto, para pequenas empresas é
complexo cumprir todos as condigdes dos mesmos, assim para garantir a qualidade
do produto pode-se elaborar um plano simplificado de qualidade aplicavel a todos os
empreendimentos. Este plano deve contemplar os requisitos de qualidade que
devem ser exigidos dos fornecedores, bem como os requisitos de desempenho dos
funcionarios, com isso a empresa mapeia os pontos criticos e demanda maior

atencéao e controle das falhas.
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5.5Gerenciamento das comunicagoes

Sobre o gerenciamento das comunicagdes buscou-se investigar como é realizado
pelas empresas, analisando as falhas de comunicac&o e seus impactos (Figura 19).
Empresas que planejam as comunicagbes s&do mais estruturadas para realizar as
funcdes e atividades do projeto, contribuindo para a tomada de decisées e controle

dos recursos humanos.

Falta de padronizacdo de procedimentos; 40%
Falta de formalidade na transmissdo de informacdes; 60%
Projetos com informacdes desnecessdrias ou

entes;
Planejamento de compras
tempo habil;

Desconhecimento

durante ac

arantir a entrega em

de projeto

20% 40% 60% 80% 100%

Figura 19 - Maiores motivos das falhas de comunicagao

Fonte: Elaborado pela autora.

Todas as empresas responderam que possuem dificuldades na comunicagao dentro
da organizagdo. Nenhuma das empresas entrevistadas possui metodologia para
dissipacao das informacdes e comunicagao entre setores. A falta de formalidade na
transmissao das informagdes € o que mais impacta na comunicagao das empresas,
assim como a falta da padronizagdo nos processos de comunicagao e projetos com

informagdes desnecessarias ou ausentes.

E imprescindivel integralizar todos os agentes e todas as informacdes do projeto,
evitando que os projetos sejam mal definidos refletindo no custo, tempo, qualidade e
producdo. Para realizar um gerenciamento das comunicagdes eficiente é preciso
utilizar um método formal e padronizado entre todos os setores das empresas,
integralizando todas as etapas do projeto. O compartihamento de dados e
informagdes deve permitir um conhecimento agil e atualizado entre todos os
profissionais atuantes no projeto, de maneira a ndo permitir incompatibilizagbes nos
processos. E interessante também realizar reunides, com a utilizacdo de atas, e

catalogar as ligbes aprendidas, que educam a equipe para mitigar problemas
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recorrentes. A partir do planejamento conveniente das comunicagbes evita-se

assuntos pouco produtivos ou desnecessarios.
5.6 Gerenciamento dos custos

As atividades desta area de conhecimento estabelecem estimativas e controle dos
custos do projeto objetivando assegurar que o projeto permanega dentro do
orcamento aprovado. Nas empresas estudadas, ndo existe um setor responsavel
exclusivamente para o acompanhamento e controle dos custos dos
empreendimentos, esta atividade € exclusiva dos proprietarios, que desempenham

também o papel de gestor de todas as demais areas.

O processo de planejamento se inicia com a elaboragdo do orgamento inicial do
empreendimento. As empresas alegaram que fazem um orgamento inicial quando as
obras fogem dos padrdes conhecidos, quando contrario realizam uma média de
preco por metro quadrado, baseado na experiéncia. A Figura 20 ilustra quais s&o os

maiores impactos na elevagao dos custos do projeto.

Fator climatico; 20%
Modificacdes no escopo fou nos projetos durante a obra 209
Paralsacdes da obra; 20% I

Atualizagao/reajuste de pregos;

Servicos Nao previstos no orgamento; 40%
Levantamento de quantitativos de servigos subestimados; 20%
Controle de custos ineficaz duramte a execucdo; 20%
Gestao do tempo inefidente
0% 20% 40% 60% BO% 1008%

Figura 20 — Maiores impactos na elevagao dos custos do projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentro dos questionamentos avaliou-se que foi undnime que o que mais tem
causado elevagao nos custos do projeto € a atualizagao/reajustes nos pregos, isso
diante do cenario atual que enfrenta o pais durante a pandemia do COVID 19, que
disparou os pregos do setor de forma exponencial. Em sequéncia os servigos néao
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previstos no orgamento, que infere uma falta de experiéncia e organizagao dentro da

planilha orgamentaria.

O fator climatico, modificagdes no escopo, paralisacdo das obras, levantamento de
servigos subestimados, e controle de custos ineficaz também s&o apontados como
causadores de desvios no orgamento. Todos os impactos apresentados sao
consequéncia de uma gestao de custos ineficiente, que ndo é capaz de antever
possiveis imprevistos € que nem sempre considera todas as variaveis necessarias

para o sucesso financeiro de um projeto.

Como a maioria das empresas atuam também como incorporadoras, sinalizaram que
um dos fatores que impactam no custo final do empreendimento € quando o mesmo
demora a ser vendido, retendo o capital da empresa. Por isso € necessario fazer
uma analise e gestdo dos riscos intrinsecos ao empreendimento, de forma que o
resultado final seja lucrativo para empresa, mas que também seja acessivel ao

publico alvo.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho buscou identificar de forma clara as praticas de gestdo de projetos,
embasado nas diretrizes do Guia PMBOK. As micro e pequenas empresas do setor
da construgédo civil estdo inseridas em um ambiente critico, exigindo de seus
gestores uma conduta especifica no gerenciamento de projetos, que requer técnicas
que se adaptem do escritorio ao canteiro de obras. Em consequéncia da ascensao
da concorréncia e necessidade de se reinventar perante as exigéncias dos
consumidores, as empresas visam racionalizar as etapas de produgcdo e projeto.
Diante do cenario brasileiro atual, de instabilidade dos negdcios, as organizagdes
que possuem as praticas de planejamento e controle de seus projetos, tém maior

probabilidade de ter sucesso em seus empreendimentos.

Na construcao civil brasileira o atraso no prazo dos empreendimentos e desvios do
orgamento sdo usuais em construtoras de qualquer porte, consequéncia da auséncia
de um gerenciamento eficaz. O tripé tempo, custo e qualidade perdurou por longos
periodos como um modelo de gestdo de projetos eficiente, entretanto, atualmente
entende-se a importancia de se ter outras variaveis inclusas nesse processo, que
englobe todas as etapas do projeto (AMARAL, 2014).

As respostas obtidas no questionario confirmaram que o gerenciamento impacta
significativamente os resultados dos projetos, e que o mesmo é negligenciado por
falta de conhecimento das empresas em seus beneficios. Comprovou-se também
que a implantagdo do sistema ndo € tdo onerosa, e é facilmente revertida em
economia durante a execugao do projeto. A partir da revisao bibliografica é possivel
concluir que € possivel realizar uma gestao de projetos desburocratizada e simples,
que se aplique a micro e pequenas empresas, e que 0s resultados sao satisfatorios,
pois mitigam os riscos e os erros, transformando o produto final em maior sucesso e
também subsidiam a condugcdo de um empreendimento de forma mais controlada e

pacifica.

Constatou-se durante a pesquisa que € preciso estabelecer uma cultura de
cooperagao entre toda equipe do projeto de forma a permitir o correto fluxo de
informacdes, portanto, a adocao de padrdes e procedimentos internos nas empresas

se apresentam como uma ferramenta essencial para mitigar os erros e garantir um
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sistema de gestdo eficiente presente ao longo de todo o processo produtivo,

evitando possiveis desentendimentos.

Comprovou-se, também, que as alteragdes no escopo sao praticamente inevitaveis,
devido ao carater complexo das atividades do setor, entretanto é possivel minimizar
seus impactos a partir da transparéncia entre as partes interessadas, e o
alinhamento entre seus objetivos, tais mudangas devem ser avaliadas e controladas

pela equipe para ndo impactar o cronograma da obra.

Tracando um paralelo entre os resultados desta pesquisa com a realizada por
Pacheco (2015), percebe-se que mesmo anos depois, 0 gerenciamento dos projetos
nao ganhou a devida importadncia dentro das construtoras. Ambos trabalhos
identificaram deficiéncias no processo de projeto entre as empresas analisadas, vale
ressaltar que Pacheco (2015) analisou também grandes empresas, tais caréncias
poderiam ser mitigadas com a implementagcdao de um habil sistema de gestao, o que
tem refletido, até o presente, em negativos impactos nos resultados finais dos

projetos.

Ainda em comparacdo com os resultados de Pacheco (2015), tem-se que em
nenhuma das empresas analisadas constatou-se uma abordagem que contemplasse
todas as areas de conhecimento do projeto. As empresas ndo possuem modelos
capazes de integrar e coordenar os diversos elementos simultaneamente.
Entretanto, as pesquisas retrataram que as organizagdes tem interesse em conhecer
mais sobre o assunto, e que mesmo leigamente desenvolvem uma gestao intuitiva,

sem técnica ou padronizagdes, o que tem limitado o potencial das mesmas.

No decorrer do desenvolvimento do presente trabalho, percebeu-se a necessidade
de contribuir para o meio corporativo dentro da realidade dos profissionais e suas
organizagbes, portanto, sugere-se para elaboragdao de trabalhos futuros: A
elaboracao de uma metodologia simplificada embasada nas diretrizes do PMBOK
que destaque os principais processos que proporcionem um gerenciamento de

projetos aplicavel a pequenas e micro empresas.

Esta pesquisa espera contribuir para o aprimoramento dos arcaboucgos tedricos e

praticos pertinentes ao estudo em gestdo de projetos. Por fim, ressalta-se a
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importancia da constante analise de projetos para amadurecimento deste ambito no

Brasil tanto no meio académico quando no meio corporativo.
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U F m G Universidade Federal de Minas Gerais

== Curso de Especializagao em Gestao e

UNIVERSIDADE FEDERAL

DE MINAS GERAIS Tecnologia da Construcao Civil

GESTAO DE PROJETOS EM PEQUENAS E MICRO EMPRESAS NO SETOR DA
CONSTRUGAO CIVIL

Discente: Gabriela de Carvalho Abi Harb

Orientadora: Danielle Meireles de Oliveira

QUESTIONARIO
1. Tempo de atuagao no mercado:
1 Até 5 anos
"1 De 6 a9 anos
"1 Mais de 10 anos
2. Numero de funcionarios atualmente:
1 Até 9 funcionarios

" De 10a49

3. Faturamento bruto anual:
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1 Menor ou igual a R$2,4 milhdes;
1 Entre R$ 2,4 milhdes e R$ 16 milhdes.

4. Frequéncia nas quais os empreendimentos tém alcangado sucesso em

termos de prazo, qualidade, custo e satisfacao do cliente.

1 Sempre
1 Na maioria das vezes
1 Poucas vezes
1 Nunca

5. E comum que o escopo sofra alteragdes ao longo do projeto?
71 Sim, na maioria dos projetos.
1 Sim, em poucos projetos.
1 Nao.

6. Quais sao as alteragées mais frequentes no escopo do projeto?
1 Acabamentos
71 Mudangas no projeto arquitetonico
"1 Inclusédo de inovagdes tecnoldgicas (ex: painéis solares)

[1 Outros:

7. Qual é a origem das alteragoes?
71 Caixa Econémica
1 Clientes

[ Demanda de mercado
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Exigéncias legais

Outros:

8. Na sua empresa, quais sao os maiores motivos das falhas de

comunicagao?

0

[

9. Com que

estipulado?

]

[

Falta de padronizagao de procedimentos;
Falta de formalidade na transmissao de informacdes;
Projetos com informagdes desnecessarias ou ausentes;

Desconhecimento das modificacbes de projeto durante a

construgao;

Outro:

7

frequéncia o projeto/obra é entregue dentro do prazo

Sempre

Na maioria das vezes
Poucas vezes
Raramente

Nunca

10. Quais sao os principais motivos do atraso no cronograma dos

empreendimentos?

[]

Mudancgas no escopo
Prazo proposto mal calculado
Atrasos com licencas ou documentos

Falta de compatibilizagdo dos projetos
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J

Falta da capacitacdo da mao-de-obra

1 Problemas com compra de materiais

J

Condigdes climaticas

1 Atraso em pagamentos

[] Outros:

11. Qual a periodicidade do monitoramento do trabalho do projeto? Por
monitoramento entende-se a comparagao da quantidade de trabalho e

prazos planejados com os realmente executados na obra.
1 Semanal
1 Mensal
1 Semestral
"1 Diario

12. Alguma vez, atrasos no cronograma da obra fizeram com que a

qualidade do empreendimento fosse afetada?
7 Sim.
1 Nao.
13.Como é realizado o controle de qualidade dos projetos

1 Escolha de materiais de acordo com as especificacbes de

projeto;

1 Inspecgao dos produtos ou processos por meio de um controle de

recepcao;
1 Capacitacao da Mao de Obra;

] Controle do desenvolvimento dos servicos;
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Preocupagao com o pds-venda;

14.0 que mais impacta quando ha elevagao nos custos do projeto:

0

[

Fator climatico;

Modificagdes no escopo e/ou nos projetos durante a obra;
Paralisacbes da obra;

Atualizagao/reajuste de precos;

Servigos nao previstos no orgamento;

Levantamento de quantitativos de servigos subestimados;
Controle de custos ineficaz durante a execugao;

Gestao do tempo ineficiente;

15.Quais das seguintes agoes é realizado pela empresa para gerenciamento

da producgao:

[]

]

Controle da produtividade dos encarregados;
Direcionamento sequencial de atividades;
Definicao de ciclos de producgao;

Estudo de execucao simplificada;
Padronizacao das atividades;

Especializagdo da mao de obra;

Projetos Executivos Compatibilizados;

Nenhuma das alternativas.

16.Na empresa, quais medidas sdao desempenhadas para o gerenciamento

de tempo de um empreendimento:
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Cronograma global, consta apenas o prazo final;
Cronograma por etapas, estima-se o prazo para cada atividade;

Estima-se os recursos (humanos e financeiros) necessarios para

execucao de cada atividade;

Planejamento de compras para garantir a entrega em tempo
habil;
O cronograma é constantemente ajustado de acordo com o

andamento da obra;

Nado sao elaborados cronogramas, apenas baseia-se a

experiencia do gestor.



