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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo geral o aprimoramento do processo de
gerenciamento dos projetos de Shoppings Centers, com foco na gestdo cronogramas e prazos
de entrega dos projetos.

O trabalho pode ser justificado pela grande quantidade de obras de Shoppings que
ocorrem simultaneamente no Brasil em funcdo dos cenarios econdmico e imobilidrio de
aquecimento e expansdo, 0 que ocasiona de maneira geral uma incapacidade de entrega dos
projetos nos prazos pré-estabelecidos. Ha4 um descompasso entre as exigéncias do
empreendedor, as necessidades da obra e a capacidade de producéo e entrega dos projetos.
Pretende-se estudar e verificar alternativas para a elaboracéo e controle de cronogramas neste
cenario a partir da contextualizacdo do problema no quinquénio 2006 a 2011 e do
entendimento e caracterizacdo dele. Posteriormente, estudar propriamente as formas de
elaboracdo de cronogramas e de controle de prazos e elaborar pontos de atencdo para gestdo
do tempo aplicada a este tipo de projeto.

Palavras-chave: Gestao de prazo, cronograma, projetos, Shopping Center.



ABSTRACT

The general objective of this job is the improvement of Shopping Center’s project

management processes, focused on schedules management and project’s deadlines.

The job can be justified by the number of Shopping Center’s constructions
occurring in Brazil at the same time due to the expansion moment of economy and real estate
that causes an incapability to fulfill the project’s deadlines. There is a mismatch between the
enterprising’s requirements, the work’s needs and the production’s capacity and project’s
deadlines. It is intended to study and verify alternative ways to development and control of
schedules in this context from 2006 to 2011. Subsequently, properly examine ways of
developing schedules and control periods and draw attention to points of management

applied to this type of project time.

Keywords: Deadline management, schedule, projects, Shopping Centers.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Delimitacdo do problema
O trabalho esta focado na gestdo do tempo em projetos para obras de Shoppings

Centers no quinquénio 2006-2011 cujo cenario é de aquecimento e expansdo dos setores

imobiliario e varejista brasileiros.

1.2 Problema

Como gerenciar prazos e cronogramas de projetos de Shoppings Centers no

cenario de aquecimento imobiliario e varejista nacionais?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral
Aprimorar o processo de gestdo do tempo em projetos de Shoppings Centers.
1.3.2 Objetivos Especificos

e Estudar os principais motivos pelos quais 0s projetos desta natureza atrasam;
e Estudar modelo de gestdo com enfoque no tempo;
e Estudar ferramentas para controle dos prazos;

e Elaborar pontos de atencdo para gestdo do tempo aplicada a este tipo de projeto.
1.4 Justificativa

Este trabalho pode ser justificado pela crescente quantidade de obras de
Shoppings Centers e obras de grande porte que estdo ocorrendo simultaneamente no Brasil,
com foco no quinquénio 2006 — 2011, e a incapacidade de entrega dos projetos nos prazos

contratados.



Entende-se que de maneira geral sdo os mesmos profissionais especializados em
projetos de grande porte atuando nestas obras. Dessa maneira, verificamos que ha um

descompasso entre a entrega dos projetos e as necessidades da obra.

Com base em situacBes do cotidiano de trabalho nestas obras, verificamos que
artificios comumente utilizados em cobrangas para receber os projetos, tais como reunies
periddicas nas quais sdo estabelecidas datas para entrega de projetos, suspensdo de
pagamentos e vinculacdo destes as entregas das etapas de projeto, ndo estdo sendo suficientes
para 0 cumprimento dos prazos e entdo é criado um impasse entre as exigéncias do
empreendedor, que necessita de retorno do investimento e de honrar compromissos
contratuais referentes a data de inauguracdo do empreendimento que foram firmados com os

locatarios, as demandas da obra e a capacidade de producéo e entrega dos projetos.

Associado a isto, temos uma particularidade em obras de Shopping Centers que é
0 mix das lojas que esta em constante alteracdo, pois a selecdo das lojas é de grande
importancia para a qualidade e longevidade do empreendimento. Desta maneira, 0 aspecto
comercial sobrepde-se na maior parte das vezes aos aspectos técnicos. Podemos dizer que o
Shopping ¢ um “organismo vivo” que estd em constante mudanca de mix e consequentemente
do layout das lojas e do empreendimento como um todo, o que acaba por ser um elemento a

mais no gerenciamento dos prazos/cronogramas.

Portanto, este trabalho torna-se uma contribuicdo vélida para os profissionais
envolvidos com gestdo de projetos no Brasil, com foco em prazos e cronogramas em obras de

Shoppings Centers.



10

CAPITULO 2 - CONTEXTO

O setor de Shopping Centers vem se expandindo em ritmo acelerado e néo
acompanha de forma linear o crescimento da economia. Em 2011, por exemplo, o PIB
brasileiro cresceu 2,7%! enquanto as vendas de Shoppings 54%? e o nlmero de
empreendimentos teve um crescimento de 8,7%3.

Podemos explicar esta expansdo do seguimento principalmente atraves de dois
fatores de acordo com (WILLIAMS, 2008):

1) Dinamica de desenvolvimento do setor: sdo feitos investimentos vultuosos e o tempo
de construcdo e recuperacao do capital investido é relativamente longo, dessa forma,
um periodo de retracdo econémica tende a se refletir alguns anos depois, mas ap6s
varios periodos de crescimento consistente da economia 0s empreendedores investem
cada vez mais nesta industria.

2) Mercado de acgdes: a abertura de capital de diversas empresas do setor aumentou o
volume de recursos disponiveis para construcdo de novos shoppings e aquisicdo de
participacOes naqueles ja existentes.

Além disso, percebemos que a estabilidade da economia brasileira e a ascensdo
das classes C e D nos ultimos anos impulsionaram diversos setores da economia e dentre 0s
mercados que mais cresceram esta o de shopping, que se expande na medida em que o poder
aquisitivo do consumidor cresce e a tendéncia é que o perfil dos shoppings brasileiros passe
por transformacdes, de modo que ndo figuem mais tdo concentrados nas classes A e B.

Em funcdo dessa grande e crescente demanda, o maior interesse dos investidores
por estes empreendimentos aliado a maior oferta de alternativas de financiamento estdo
movimentando e expandindo a industria de Shoppings no Brasil que, em geral, depende da
captacdo de recursos para a construgdo dos novos centros comerciais. Tais empreendimentos
demandam investimentos elevados da ordem de R$ 100 milhGes a mais de R$ 300 milhdes,
dependendo da area e do publico-alvo a ser atingido.

Em ndmeros gerais, segundo dados da ABRASCE, a quantidade de Shoppings

cresceu mais de 20% do ano de 2006 ao ano de 2011 (ver Erro! Fonte de referéncia ndo

! Conforme dados do IBGE em www.ibge.gov.br em 18/04/2012
2 Conforme dados da ABRASCE em www.portaldoshopping.com.br em 18/04/2012
3 Conforme dados da ABRASCE em www.portaldoshopping.com.br em 18/04/2012



http://www.ibge.gov.br/
http://www.portaldoshopping.com.br/
http://www.portaldoshopping.com.br/
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encontrada.) e o faturamento aumentou ainda mais, acima de 200% neste mesmo periodo

(ver Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.).

Ndmero de Shopping Centers
(em unidades)

208 430
276 392
351 363

20006 2007 2008 2009 2010 2011

Figura 1 - Nimero de Shopping Centers
Fonte: www.portaldoshopping.com.br (em 17/02/2012)

Evolugdo do Faturamento em Shopping Centers no Brasil
(em bilhdes de RS)

108
91

74
64,4
58
50

2006 2007 2008 2009 2010 2011

Figura 2 - Evolucéo do faturamento em Shopping Centers
Fonte: www.portaldoshopping.com.br (em 04/08/2011)

No Brasil, foi convencionado pela ABRASCE, que é considerado Shopping

Center empreendimentos com ABL superior a 5000m?, com presencga de estacionamento e

forma de comercializagdo locavel ou mista. Portanto, sdo consideradas operacfes de grandes

redes e que possuem produtividade maior se comparadas com operadores independentes. A

Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. mostra a classificagdo por tipo de

empreendimento, estabelecida pela ABRASCE.



12

Classificacdo ABRASCE por Tipo de Empreendimento

Tipo Porte ABL Estilo
Mega Acima de 60.000m?
. Regional De 30.000 a 59.999m?
Tradicional "—

Médios De 20.000 a 29.999m?
Pequenos Até 19.999m?

Grandes Acima de 20.000m? Outlet

Especializado | Médios De 10.000 a 19.999m? | Tematicos

Pequenos Até 9.999m? | Life Style

Figura 3 — Classificagdo ABRASCE por Tipo de Empreendimento
Fonte: www.portaldoshopping.com.br (em 04/08/2011)

Podemos verificar que a industria de Shopping Centers se tornou uma mola
propulsora de desenvolvimento, promovendo o crescimento urbano, valorizando o setor
imobiliario, aprimorando o comércio local e, consequentemente, gerando empregos. E
responsavel por 18,3% do varejo nacional e por 2% do PIB, ndmeros comprovam a
importancia do setor*. Até o final de 2012 sdo esperadas 44 inauguracdes, conforme a
ABRASCE.

Na Figura 4 podemos verificar que a expansao deste setor do varejo alcanca todas

as regides do Brasil.

Participacdo por regido

Regibes N° de Shoppings % do Total ABL
Norte 15 3,5% 337.041
Nordeste 59 13,7% 1.533.861
Centro-Oeste 37 8,6% 808.997
Sudeste 240 55,8% 6.236.317
Sul 79 18,5% 1.550.225
Total 430 100% 10.466.441

Figura 4 — Shoppings por regido brasileira
Fonte: www.portaldoshopping.com.br (em 04/08/2011)
Essa expansdo ndo € exclusividade das grandes metropoles, o eixo do
desenvolvimento do setor de shoppings centers esta se deslocando gradativamente para o

interior dos Estados e para metropoles regionais. Para onde caminha o desenvolvimento do

4 Conforme dados da ABRASCE em www.portaldoshopping.com.br em 17/02/2012
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pais, o setor de shopping acompanha, como constata Gouvea de Souza & MD, 2008. Do total
de 430 Shoppings Centers existentes no Brasil, 220 estdo localizados em Capitais (ver Figura
5).

Shoppings em Capitais

Cidades Numero de Shoppings ABL
S&o Paulo 53 1.918.506
Rio de Janeiro 31 1.008.322
Belo Horizonte 20 356.093
Porto Alegre 15 319.276
Brasilia 12 278.866
Curitiba 12 288.456
Salvador 11 345.552
Fortaleza 9 220.970
Goiania 7 133.622
Manaus 6 137.902
Natal 6 106.285
Recife 5 157.799
Cuiaba 4 100.597
S&o Luis 4 107.839
Floriandpolis 3 74.327
Campo Grande 3 76.840
Belém 3 95.601
Jodo Pessoa 3 96.350
Teresina 2 45.118
Palmas 2 27.412
Vitoria 2 40.805
Aracaju 3 106.375
Maceid 2 74.282
Porto Velho 1 29.899
Rio Branco 1 27.497
Total 220 6.174.591

Figura 5 — Distribuicéo de Shoppings em Capitais
Fonte: www.portaldoshopping.com.br (em 04/08/2011)
Com o crescimento do setor de varejo mostrado anteriormente associado a grande
oferta de espacos comerciais, cujos lojistas e consumidores passam a ser mais exigentes e a
valorizar empreendimentos diferenciados, temos como consequéncia projetos e obras de

shoppings cada vez mais elaborados e complexos.
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CAPITULO 3 -TECNICAS

3.1 Lean Six Sigma

O Lean Manufacturing é uma filosofia de gerenciamento que procura otimizar a
organizacao de forma a atender as necessidades dos clientes no menor prazo possivel, na mais
alta qualidade e a0 menor custo, a0 mesmo tempo em gque aumenta a seguranca e a motivacao
dos colaboradores, pois envolve e integra ndo s6 o operacional, mas todas as partes da
organizacdo (DAYCHOUM, 2007).

Ja o Six Sigma é uma estratégia que tem como foco principal a reducédo de custos,
da variabilidade e dos defeitos e a melhoria da qualidade dos processos, que tem como
consequéncia a satisfacao do cliente e lucratividade da organizacéo.

Na esséncia do Lean, estd a reducdo dos sete tipos de desperdicio: defeitos,
ociosidade/espera; transporte desnecessario; processamento excessivo; estoque — inventario
em excesso; movimentacao desnecessaria (do executor); subutilizacdo de pessoas.

Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001), alguns dos varios beneficios que o
Six Sigma pode trazer sdo:

e mudanca cultural,

¢ reducao de custos;

e melhoria de produtividade;

e aumento na participacdo de mercado;
e retencdo de clientes;

e reducdo de tempo de ciclo;

e reducdo de defeitos;

e desenvolvimento de produto/servico.

Essa metodologia se aplica nos processos operacionais e transacionais com 0
objetivo de melhora-los, atacando as causas raizes e alcancando o nivel de qualidade
requerido pelos clientes.

Para Eckes (2001), esse processo “[...] ¢ definido como aquela série de etapas e
atividades que agregam valor que se revertem em um resultado”.

Os desempenhos de processos Lean Six Sigma sao distribuidos em trés

caracteristicas distintas:
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e Qualidade: esta relacionada a entrega de acordo com o especificado e prometido ao
cliente. Alguns exemplos de indicadores sdo reclamac6es, devolucdes, retrabalho e
ndo conformidades;

e Custo: sdo os valores envolvidos nos processos, tais como materiais, infraestrutura,
recursos, dentre outros;

e Tempo: é o intervalo de tempo entre o requerimento do cliente até a entrega do
produto ou servigo ao mesmo.

O Lean Six Sigma segue um esquema denominado DMAIC, que é utilizada na
resolucdo de problemas e é direcionador dos projetos de melhoria, sendo apresentado em

cinco etapas, que sao apresentadas na figura abaixo.

Etapas Atribuicoes

Identificar qual processo serd estudado, quais sdo seus limites de abrangéncia, seu cliente e o

Definicao (Define . .
640 (Define) que ¢ defeito para o produto deste processo.

Elaboracéo do mapa de processo, identificando todos os sub-processos e etapas do processo-

Medicdo (Measure . )
cao ( ) chave anteriormente definidas.

Selecionar as etapas de desempenho inferior e cuja melhoria promoverd um maior retorno

Andlise (Analyse) L
: econdmico.

Utilizando-se de ferramentas como o projeto de experimentos ¢ técnicas de otimizagao,
Melhoria (Improve) sdo estabelecidos limites otimos de tolerdncia para as varidveis de entrada, minimizando a
variabilidade das variaveis de saida a que se referem.

Realiza-se uma forma de controle estatistico sobre as varidveis de entrada de forma que
permanegam dentro dos limites operacionais especificados na etapa anterior. Além disso, &
efetuado um plano de controle estabelecendo as varidveis de entrada a serem controladas,
forma de controle e medicéo, freqiiéncia de coleta de dados e os limites dtimos de trabalho.

Controle (Control)

Figura 6 - Etapas e atribui¢Ges do método DMAIC
Fonte: Adaptado de Werkema (2006)

Assim, as acOes de um programa Lean Six Sigma estdo nos processos, como
projetos de produtos e servigcos, medidas de desempenho, melhora da eficiéncia e da
satisfacdo do cliente. A metodologia engloba ferramentas e praticas que substituem habitos

reativos por um estilo de gerenciamento dinamico, receptivo e pro-ativo.
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3.2 PMBOK - Gerenciamento do Tempo

Conforme o Glossario do Guia PMBOK, podemos entender cronograma do
projeto como uma ferramenta usada no gerenciamento da execucdo de um projeto em que ha
datas planejadas para realizacdo das atividades estabelecidas e que possui como objetivo
atingir os marcos pretendidos, que pode ser, por exemplo, um evento que limita o trabalho
futuro ou que termina uma entrega importante.

Podem ser usados métodos manuais ou software de gerenciamento de projetos
para gerar 0 cronograma.

Ampliando o conceito, de acordo com o Guia PMBOK, o0s processos de
gerenciamento de tempo do projeto incluem: definicdo, sequenciamento, estimativa de
recursos e estimativa de duragdo da atividade, além de desenvolvimento e controle do
cronograma, como apresentado na Figura 7.

Neste modelo é importante que haja a definicdo da atividade em que ha a
identificacdo das atividades especificas do cronograma que precisam ser realizadas para
produzir as varias entregas do projeto.

Os pacotes de trabalho do projeto sdo decompostos em atividades do cronograma,
para fornecer uma base para a estimativa, elaboracdo de cronogramas, execucdo, e
monitoramento e controle do trabalho do projeto. A definicdo e o planejamento das atividades
do cronograma de forma que os objetivos do projeto sejam atendidos estdo implicitos neste
processo.

No sequenciamento de atividades deve ser realizada a identificacdo e
documentacdo das dependéncias entre as atividades do cronograma. As atividades do
cronograma podem ser sequenciadas logicamente usando as relacbes de precedéncia
adequadas, além de antecipacdes e atrasos, para dar suporte ao desenvolvimento posterior de
um cronograma do projeto realista e alcancavel e pode ser realizado usando um software de
gerenciamento de projetos ou técnicas manuais ou ambas em conjunto.

Para estimativa de recursos da atividade, deve-se realizar a estimativa do tipo e
das quantidades de recursos necessarios para realizar cada atividade do cronograma.

Da mesma forma, para estimativa de duracdo da atividade deve ser feita
estimativa do numero de periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar as

atividades individuais do cronograma.
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Com base nestas estimativas realizadas, deve-se iniciar o desenvolvimento do
cronograma realizando analise dos recursos necessarios, restricdes do cronograma, duragdes e
sequéncias de atividades para criar o cronograma do projeto.

Posteriormente ao cronograma desenvolvido, o controle do cronograma e o

controle das mudangas no cronograma do projeto sdo fundamentais para o sucesso do projeto.

GERENCIAMENTO
DE TEMPO DO PROJETO

6.1 Defini¢do da atividade

6.2 Seqgilenciamento
de atividades

6.3 Estimativa de recursos
da atividade

.1 Entradas .1 Entradas .1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa .1 Declaracao do escopo do projeto .1 Fatores ambientais da empresa
.2 Ativos de processos .2 Lista de atividades .2 Ativos de processos
organizacionais .3 Atributos da atividade organizacionais
.3 Declarag&o do escopo do projeto .4 Lista de marcos -3 Lista de atividades
.4 Estrutura analitica do projeto .5 Solicitagdes de mudanga 4 Atributos da atividade
.5 Dicionério da EAP aprovadas .5 Disponibilidade de recursos ‘
/6 Plano de gerenciamento 2 Ferramentas e técnicas [ .6 Plano de gerenciamento do projeto

do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Decomposicao

.1 Método do diagrama
de precedéncia (MDP)

.2 Método do diagrama de setas
(MDS)

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Andlise de alternativas

.3 Dados publicados para auxflio
a estimativas

2 Modelos M
.3 Modelos de rede do cronograma -
ji 4
.3 Planejamento em ondas 4 Determinagio da dependéncia Software de gerenciamento
sucessivas de projetos

.4 Opiniéio especializada
.5 Companente do planejamento

.3 Saidas
.1 Lista de atividades
.2 Atributos da atividade
.3 Lista de marcos
.4 Mudangas solicitadas

.5 Aplicagao de antecipaces e
atrasos

.3 Saidas

.1 Diagramas de rede do cronograma
do projeto

.2 Lista de atividades (atualizacoes)

.3 Atributos da atividade (atualizacoes)

A4 Mudangas solicitadas

6.4 Estimativa de duracao

LERGULED

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionals

.3 Declaracéo do escopo do projeto

4 Lista de atividades

.5 Atributos da atividade

.6 Recursos necessdrios para a
atividade

.7 Calenddrios de recursos

.8 Plano de gerenciamento do projeto
- Registro de riscos
- Estimativas de custos da

atividade

-2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Estimativa andloga
.3 Estimativa paramétrica
.4 Estimativas de trés pontos
.5 Andlise das reservas

6.5 Desenvolvimento

do cronograma

.1 Entradas

1 Ativos de processos organizacionais

2 Declaragao do escopo do projeto

3 Lista de atividades

4 Atributos da atividade

5 Diagramas de rede do cronograma
do projeto

6 Recursos necessarios para a
atividade

7 Calenddrios de recursos

8 Estimativas de duragao da atividade

9 Plano de gerenciamento do projeto
- Registro de riscos

.2 Ferramentas e técnicas

1 Anélise de rede do cronograma

2 Método do caminho critico

3 Compressao do cronograma

4 Andlise de cenario do tipo “e se?”

5 Nivelamento de recursos

6 Método da cadeia critica

7 Software de gerenciamento de
projetos

.5 Estimativa “bottom-up”

.3 Saidas

.1 Recursos necessdrios para a
atividade

.2 Atributos da atividade (atualizacoes)

3 Estrutura analitica dos recursos

.4 Calendarios de recursos
(atualizagdes)

.5 Mudangas solicitadas

6.6 Controle do cronograma

1 Entradas

1 Plano de gerenciamento do
cronograma

2 Linha de base do cronograma

3 Relatérios de desempenhio

4 Solicitagdes de mudanga aprovadas

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Relatdrio de progresso

.2 Sistema de controle de mudangas
no cronograma

.3 Medigéo de desempenho

.4 Software de gerenciamento de
projetos

.5 Andlise da variacao

6 Gréficos de barras de comparagao
do cronograma

.3 Saidas

.1 Dados do modelo de cronograma
(atualizagbes)

.2 Linha de base do cronograma
(atualizagbes)

-3 Saidas . 8 Aplicagao de calendarios i meglcﬁes de Ic_le?:?pemho
-1 Estimativas de duracao da 9 Ajuste de antecipagdes e atrasos +4Mudangas soliciiadas
atividade .5 Agbes corretivas recomendadas

.2 Atributos da atividade
(atualizagdes)

.10 Modelo de cronograma

.3 Saidas

1 Cronograma do projeto

2 Dados do modelo de cronograma

3 Linha de base do cronograma

4 Recursos necessarios
(atualizacbes)

5 Atributos da atividade
(atualizacdes)

6 Calendario de projeto (atualizacoes)

7 Mudangas solicitadas

8 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizactes)
+ Plano de gerenciamento do

cronograma (atualizagdes)

.6 Ativos de processos
organizacionais (atualizacdes)

.7 Lista de atividades (atualizagdes)

.8 Atributos da atividade (atualizagGes)

.9 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizagdes)

Figura 7 - Visdo geral do gerenciamento de tempo do projeto
Fonte: Guia PMBOK - péagina 125
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A figura a seguir fornece um fluxograma de processo desses processos e suas
entradas e saidas, além de outros processos de area de conhecimento relacionados.

Plano de gerenciamento
) Defini¢ao do projeto
Declaragéo do escopo do projeto da atividade
:._Il > 6.1 Plano de gerenciamento
(3.2.2.5) do escopo
. - [
Lista de atividades Solicitagies de mudanca aprovadas
Estrutura analitica do projeto Atributos da atividade Aciies corretivas aprovadas
Diciondrio da EAP o Lista de marcos
L
Mudancas solicitadas >
Fatores ambientais Disponibilidade de recursos
da empresa >
— — h 4
IF:‘I;IH{:ZS g‘;‘;e:i:;:;:zls Seqiienciamento Mudancas solicitadas
Ativos de pre ¥ de atividades Plano de gerenciamento do projeto
organizacionais ] i i
Banizacional Calendério de projeto 6.2 (atwalizagoes) -
(3.2.2.6)
Diagramas de rede do cronograma do projeto
Disponibilidade de recursos y
L
Estimativa
d. A A
| | daatividade >
o 6.3
(3.2.2.7)
Disponibilidade de recursos | RECUrsOs 1 ios para a
Estrutura analitica dos recursos
Calenddrios de recursos (atualizagoes)
r
Estimativas de custos da Estimativa
atividade de duragéo
" » da atividade
! {3.62.1.8] Mudangas solicitadas
Estimativas de duragdo da atividade
Registro de riscos r
> e OV Ian Plano dg geienciamemo do projeto
_ do cronograma (atualizagbes) -
o 6.5 Mudancas solicitadas o
(3.2.2,9)
Cronograma do projeto
model m
Relatdrios de desempenho D_ados do modelo de cronograma
Linha de base do cronograma
Recursos necessérios (atualizagoes)
Calenddrio de projeto (atualizagées)
Medigtes de desempenho
des sob . ho d _— Lista de atividades (atualizagtes)
- eo penho co Atributos da atividade (atualizacdes)
Plano de gerenciamento do projeto
(atualizagoes)
Linha de base do cronograma (atualizacdes)
v ¥ , Dados do modelo de cronograma \
(atualizacOes)
Controle Cronograma do projeto
— — oS Mudancas solicitadas
At:::jatll_ezaprg::)ssos organizacionais 6.6 Acdes coretivas
lzag (3.2.4.5) recomendadas

Obs: Néo sdo mostradas todas as interacdes entre processos, nem todo o fluxo de dados entre processos.
Figura 8 - Fluxograma de processo do gerenciamento de tempo do projeto

Fonte: Guia PMBOK - pagina 126
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3.3 Controle do cronograma: Ferramentas e técnicas, de acordo com Guia
PMBOK

Relatério de progresso: o relatério de progresso e a situacdo atual do cronograma
incluem informagdes como as datas de inicio e de término reais e as duragdes restantes
das atividades do cronograma ndo terminadas. Se, além disso, for usada uma medicgéo
do progresso, como valor agregado, entdo o percentual completo das atividades do
cronograma em andamento poderd também ser incluido. Um modelo criado para ser
usado de forma consistente nos varios componentes organizacionais do projeto pode
ser utilizado durante todo o ciclo de vida do projeto para facilitar a emissdo de
relatorios periddicos do progresso do projeto. O modelo pode estar em papel ou em
meio eletronico.

Sistema de controle de mudancas no cronograma: o sistema de controle de
mudangas no cronograma define os procedimentos para efetuar mudancas no
cronograma do projeto. Inclui a documentagéo, os sistemas de acompanhamento e 0s
niveis de aprovacdo necessarios para autorizar mudancas. O sistema de controle de
mudancas no cronograma é operado como parte do processo controle integrado de
mudancgas.

Analise da variacdo: a realizacdo da analise da variacdo de prazos do cronograma
durante o processo de monitoramento do cronograma é uma funcdo importante do
controle do cronograma. A comparacgao entre as datas do cronograma alvo e as datas
de inicio e término reais/previstas fornece informagdes Uteis para detectar os desvios e
para implementar agdes corretivas no caso de atrasos. A varia¢do da folga total é
também um componente essencial do planejamento para avaliar o desempenho de

tempo do projeto.

e Graficos de barras de comparacdo do cronograma: Para facilitar a analise do

progresso do cronograma, € conveniente usar um grafico de barras de comparacéo,
que exibe duas barras para cada atividade do cronograma. Uma barra mostra o
andamento atual real e a outra mostra 0 andamento da linha de base do cronograma do
projeto aprovado. Isso mostra visualmente onde o cronograma progrediu conforme

planejado ou onde ocorreram defasagens.
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Os processos acima relacionados interagem entre si e também com processos de
outras areas de conhecimento. Cada processo pode envolver o esforco de uma ou mais
pessoas ou de grupos de pessoas, com base nas necessidades do projeto. Cada processo ocorre
pelo menos uma vez em todos 0s projetos e ocorre em uma ou mais fases do projeto, se o
projeto estiver dividido em fases. Embora 0s processos sejam apresentados como
componentes distintos com interfaces bem definidas, na pratica eles podem se sobrepor e

interagir.

3.4 PMBOK e Lean Six Sigma

Em paralelo a crescente velocidade com que se difundem os conceitos e a
metodologia desenvolvidos através do PMI, existe também uma crescente adocdo da
metodologia Six Sigma. E de se esperar a possibilidade de adogio de uma ou outra
metodologia e em um certo ponto utiliza-las em conjunto, jA que existem bem mais
complementaridades do que divergéncias, conforme COSSI, FERREIRA, 2003.

O Six Sigma tem o foco em produzir um resultado, que pode ser produto ou
servigo, que atenda a um determinado padrdo de qualidade de acordo com a percepcdo do
cliente, enquanto o foco principal da metodologia do PMI ¢, em ultima analise, atingir os
objetivos do projeto independentemente de quais forem, desde que viaveis. Assim, enquanto
por um lado é possivel executar um projeto com um alto grau de perfeicdo, o resultado final
pode ndo agradar o cliente, porque néo se sabia exatamente o que iria agradar o cliente desde
0 comeco. Por outro lado, pode-se ter um grande conhecimento do que ird atender as
expectativas do mercado com a melhor relagdo custo/beneficio e, no entanto, ao longo do
caminho para chegar la, demorar trés vezes mais tempo gastando o dobro do esperado, com
consequente comprometimento da margem e possivel perda de uma oportunidade (COSSI,
FERREIRA, 2003).

Busca-se no presente trabalho sugerir a aplicacdo conjunta destas duas
metodologias, embora tenham foco e propdsitos diferentes, existem varios pontos de contato
importantes entre elas, o que leva a um grande potencial de complementaridade.

De acordo com COSSI, FERREIRA, 2003, procurando fazer um paralelo genérico
com os processos descritos pelo PMBOK, as trés primeiras etapas do DMA corresponderiam
ao planejamento do projeto, incluindo especialmente o planejamento da qualidade e do

escopo, e a quarta fase (de melhoria ou desenvolvimento) corresponderia ao processo de
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execugdo, com excecdo do gerenciamento de qualidade, que se concentra na fase de controle
ou verificagéo.

Este primeiro paralelo ja mostra, em funcdo do nimero de etapas ou disciplinas
dedicadas a cada fase, quais os pontos fortes de cada metodologia, e sugere a forma pela qual
elas podem ser integradas aproveitando o melhor de cada uma.

Um ultimo aspecto a ressaltar é que, como uma metodologia que busca a melhoria
da qualidade do resultado de processos, o Six Sigma pode também ser utilizado como uma
forma de aumentar o desempenho do proprio macro processo de realizacdo de projetos.

Pretende-se focar na exploracdo da complementaridade entre as duas
metodologias, entendendo as diferenca de conceito entre estas duas possibilidades de

aplicacdo do Six Sigma na realizacao de projetos.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA

4.1 Descri¢ao da metodologia

Os procedimentos metodologicos deste trabalho dividem-se em 2 partes:

1°) Pesquisa em referéncias bibliogréficas:

e Com objetivo de contextualizacdo do problema de pesquisa nos cenarios
econdmico e imobiliario entre 2006 e 2011 no Brasil visando compreender o
aumento do numero de Shoppings Centers em todo pais;

e Com objetivo de melhor entendimento das técnicas de gestdo do tempo e dos
processos de elaboracdo e controle de cronogramas.

2°) Analises a partir das referéncias:

Apbs levantamento das referéncias bibliograficas, serdo feitas relacGes entre as
técnicas que melhor se enquadram a este tipo obra e a na gestdo de projetos de Shoppings
Centers a partir de suas particularidades, tendo como enfoque principal o “tempo”.

3% Produto da pesquisa:

Apbs as analises realizadas com base nas referéncias bibliograficas e com base em

exemplos de situacdes que ocorrem no dia a dia deste tipo de projeto, serd gerada uma

proposta com pontos de atengdo para modelo de gestdo do tempo.

4.2 Justificativa da metodologia

A pesquisa bibliogréfica é essencial para fundamentacdo tedrica deste trabalho,
para a analise de situacdes que comumente ocorrem na rotina deste tipo de gestdo de projetos
e também para a elaboracdo dos pontos de atencdo para modelo de gestdo de cronograma.

A analise de algumas dessas situacdes, que exemplificam e contextualizam o
assunto em pauta, se torna pertinente uma vez que o foco do trabalho esta inserido em
contexto da vida real e pode se tornar, portanto, uma contribuicdo para outras equipes de

gerenciamento de projetos de Shoppings.
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4.3 Produto do projeto

Este trabalho visa estabelecer como produto um conjunto de pontos de atengédo
para implementar em um possivel modelo de gerenciamento de cronogramas para gestdo de
projetos de Shoppings Centers, tendo como cenério de aquecimento e expansdo do setor
varejista e levando em consideracdo as particularidades relacionadas a este tipo de

empreendimento e suas implicaces na gestdo do tempo destes projetos.
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CAPITULO 5 -ANALISE: TECNICAS X SHOPPING CENTER

Para melhor entendimento do universo da gestdo dos projetos para obra de
shopping center, a complexidade e a diversidade dos envolvidos, serd apresentada abaixo uma
relacdo dos projetos que usualmente sdo necessarios para este tipo de obra:

e Topografia;

e Arquitetonico;

e Luminotécnico;

e Interiores;

e Paisagismo;

e Comunicacéo visual;

e Sistema viério;

e Estrutural, podendo ser metalico, concreto ou misto;

e InstalacGes prediais - elétrico, telefonia, automacdo, hidrossanitario, prevencdo e

combate & incéndio;
e Ar condicionado, ventilacdo mecanica e exaustao;

Cada um desses projetos em geral é elaborado por uma empresa especifica, que
pode ter sua sede na mesma cidade da obra em questdo ou ndo, e ha uma forte relacdo de

precedéncia e necessidade de compatibilizacdo entre eles.

Em um processo tedrico, da-se inicio ao projeto de arquitetura apds o
levantamento topografico. Apos a aprovacao do projeto arquitetdnico conceito pelo cliente, é
feito um estudo preliminar do projeto estrutural. O projeto arquitetbnico prossegue
considerando o pré-dimensionamento dos elementos estruturais ou h4 comunicacgdo para que a
premissa arquitetbnica permaneca e seja reestudada a estrutura. Em seguida, sdo iniciados 0s
projetos de instalagdes, ar condicionado, ventilacdo e exaustdo, que sdo compatibilizados

também com a arquitetura e estrutura.

Paralelamente, é desenvolvido o projeto luminotécnico que deve utilizar as

premissas da arquitetura e serve como base para o projeto elétrico de iluminagdo. Elementos
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arquitetonicos que venham a existir no teto, por exemplo, devem ser compatibilizado com

todas as instalacdes, podendo haver revisdes nos projetos.

Da mesma forma, o projeto de paisagismo utiliza as premissas da arquitetura e
funciona como subsidio para o projeto hidraulico e projeto estrutural, considerando os pontos

de drenagem e a carga em funcao da terra e plantas, em jardins suspensos, por exemplo.

Os projetos de interiores e comunicacao visual sdo norteados pela arquitetura e
devem também ser compatibilizados com os projetos de instalagcdes, ja que podem necessitar

de pontos elétricos, de rede etc.

Pode-se perceber que os projetos sdo desenvolvidos a “quatro maos” durante um

longo periodo.

A obra é iniciada quando ha projetos executivos (arquitetura e estrutura, no
minimo), anteprojetos de instalaces e os executivos de instalacGes, compatibilizacao final e

projetos especificos sdo desenvolvidos ao longo da obra.

Com base nesse breve exposto acima, destaca-se a importancia do conhecimento
dos projetos e integracdo entre os projetistas, a fim de evitar inUmeras revisdes dos projetos,
ao serem identificadas as ndo-conformidades. Além disso, percebe-se a intensa relacdo de
dependéncia entre eles, podendo-se considerar que se ha atrasos em uma determinada etapa de
um projeto, desencadearéa reflexos em todo o processo. A gestdo destes projetos torna-se ainda
mais complexa quando adicionamos a particularidade do shopping center, o comercial
sobrepde a técnica. Em funcdo de marcas importantes do varejo, sdo feitas alteracdes
substanciais nos projetos de modo a atender a demanda daquela loja em especifico, a fim
concluir a negociacdo, ja acredita-se que esta determinada marca poderd gerar fluxo de
pessoas e “oxigenar” determinada drea do shopping. Sem o mix adequado, o sucesso do

shopping fica comprometido.

Estas alteracfes ndo sdo finitas, nem mesmo ap6s a inauguracdo do shopping,

entdo devem ser gerenciadas em conjunto com 0s projetos.

Aliado a isto, tem-se o cenario de aquecimento imobiliario e expansao do mercado
varejista e a falta de capacidade dos profissionais de projeto atenderem as demandas de tantos
projetos ocorrendo ao mesmo tempo, projetos, por sua vez, que sdo cada vez mais complexos,
cujo objetivo é se destacar e ser preferido pelo publico-alvo dentre as tantas opc¢des que ha nas
cidades e que ainda exige maior interacdo entre os projetistas, justamente por terem mais

volumes e detalhes arrojados.



26

E criado realmente um impasse entre as necessidades do cliente, da obra e a
capacidade de entrega dos projetistas.

Na gestdo, tem-se uma equipe de gerenciamento e coordenacdo destes projetos,

que funciona como interface entre todos os envolvidos, inclusive obra.

A partir das acGes de um programa Six Sigma, cujos processos, medidas de
desempenho, melhoria da eficiéncia e da satisfacdo do cliente, englobam ferramentas e
praticas que substituem os hdabitos reativos por um estilo de gerenciamento dinamico,
receptivo e proativo, hd um encontro com as necessidades que a gestdo deste tipo de projeto

exige.

A variavel “tempo” durante 0 desenvolvimento de projetos para shopping center
tem impacto direto no custo e na qualidade do equipamento urbano a ser construido, ja que,
como em todos 0s projetos, hd uma série de atividades predecessoras que sdo impeditivas para
0 prosseguimento de outras atividades, mas hd uma necessidade especial neste tipo de projeto
que é a unido de cada um dos projetos (compatibilizacdo) para entdo haver comunicacao entre
eles, realizar 0s ajustes necessarios e entdo a execucao ser possivel, e com nivel de qualidade
recomendavel. Ha etapas que podem ser paralelizadas, mas dentro de um planejamento que,
se ndo for realizado, acaba sendo substituido pela gestdo da rotina, com objetivo de priorizar
alguma necessidade da obra e impacta no plano de gestdo e mantém o estado de desempenho

no mesmo patamar e resolve somente os problemas que aparecem no dia-a-dia.

Podem ser identificadas muitas perdas no decorrer do processo de gestdo da

elaboracdo dos projetos, tais como:

e QOciosidade/espera: a relacdo de precedéncia é muito presente e gera como gap o
tempo de espera. O atraso em um dos projetos, gera grande impacto em todo o

processo.

e Na&o conformidades: em funcdo do curto prazo para conclusdo de determinados
projetos, ou quando entende-se que ndo € possivel esperar, e, por exemplo, utiliza-se
um projeto de arquitetura com versdo anterior a que esta sendo revisada como base
para 0s demais projetos, a quantidade de ndo conformidades entre os projetos é grande

e muitas vezes percebida na obra, no momento ou apds a execucéo;

e Producéo excessiva/retrabalho: os projetos devem ser elaborados dentro de um
cronograma em que ha paralelizacdo de determinadas etapas, mas deve ser bem

gerenciado para evitar retrabalho em funcdo de alteracfes e revisdes de projetos que
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fornecem os subsidios para os demais. Além das alteracfes comerciais que revisdes de

solucBes que poderiam ja estar definidas;

e Movimentacao das pessoas: sao envolvidos os varios profissionais para que sejam
revisados os projetos em funcdo das novas versdes ou solicitagdes que precisam ser
atendidas. Por vezes ha necessidades de verdadeiros “task forces” para minimizar os

impactos no prazo.

Estas perdas, além de comprometerem a gestdo do projeto como um todo,
impactam na percepcao de valor do cliente é fator importante neste tipo de projeto, ja que,
geral, hd& acompanhamento frequente do empreendedor e ha necessidade que a obra
corresponda ao montante investido. Além do cliente empreendedor, podemos considerar 0s
lojistas também como clientes, cuja obra do empreendimento deve corresponder aos
investimentos feitos por eles (locacdo dos espacgos, além de outras taxas que sao pagas),
dentro de um prazo previamente acordado, para que entdo possam receber seus espacos
comerciais para entdo elaborar os projetos especificos e executar a obra de sua loja e, a partir
dai fazer o processo de varejo cumprir seus ciclos e o empreendedor ir recuperando seu

investimento inicial.

Como contribuigdo, com base na experiéncia adquirida neste tipo de projeto,
pretende-se criar um conjunto de pontos de atencdo para a gestdo destes projetos, cujo
enfoque é o tempo, sendo consideradas as particularidades de shopping centers e do momento

econémico do setor varejista e imobiliario.

Pode-se destacar os seguintes pontos de atencdo na gestdo de projeto com enfoque
no “tempo’:
e Identificacdo das causas raizes com base no cenario atual, como por exemplo a

contratacdo dos projetistas;
e Verificagdo dos trabalhos nos quais ja ha comprometimento por parte dos projetistas;

e Negociacao de contratos levando em consideracédo o fluxo de pagamentos vinculados a
entrega dos projetos;

e Incluséo de clausulas com previsdo de multas caso as etapas nao sejam cumpridas nas

datas estabelecidas;
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Inclusdo de uma rotina de visitas e reunides, também em funcdo da dificuldade de

agenda disponivel destes profissionais.

Modelo de gestdo das etapas intermediarias dos projetos em substituicdo a gestdo da
rotina, com farol e painel de status da etapa para gerar acéo especifica, com objetivo
de realizar atividades fora da gestdo da rotina para atingir ou superar metas e levar a

um novo patamar de desempenho.

Andlise criteriosa das etapas para que sejam mantidas as que agregam valor ao

processo de elaboracdo dos projetos, buscando a minimizacdo das perdas Lean.

Identificacdo dos gaps no inicio do processo e definicdo de acdes de ganho répido,
como subdivisdo de um pacote de projetos entre dois fornecedores com objetivo de se

manter dentro do prazo pretendido.
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CAPITULO 6 — CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos objetivos do Lean Six Sigma, entende-se que esta ferramenta
estratégica de gerenciamento pode ser aplicada a gestdo do tempo em projetos para obras de
shopping center, j& que busca-se atingir elevado nivel de desempenho, confiabilidade e valor
para o cliente. Aliado a isto, a identificagdo das causas raizes, a implantacdo de melhorias de
ganho rapido e a minimizagdo das perdas Lean, sdo ferramentas importantes para analise do
processo de elaboracdo dos projetos, que podem servir como guia para a definicdo de acbes de

gestao.

Um dos muitos desafios que merece destaque neste projeto é a implementacdo dos
procedimentos e dos controles no nivel técnico, que geram os projetos que subsidiam a obra;
e, no nivel estratégico, garantir a integracdo do processo a rotina, com objetivos de manter os

prazos e 0 processo estavel.
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MINI GLOSSARIO

ABL — Area Bruta Locavel
MIX — Tipos de lojas a serem comercializados no Shopping com base no publico-alvo, como
por exemplo, loja de departamento, vestuario, livraria.

ABRASCE — Associacao brasileira de Shopping Centers



