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RESUMO

Esta pesquisa trata da integragdo de todas areas de conhecimento do
gerenciamento. prazos, custo, qualidade, escopo do produto e dos servigos,
ambiental, riscos, comunicagao, suprimentos e recursos humanos. Abrange também
o estudo de ferramentas e técnicas modernas de gerenciamento, que podem auxiliar
o gerente de empresas de construgdo civil a coordenar e compatibilizar os diversos
elementos componentes do empreendimento, para que ele seja concretizado com
sucesso. Explorou-se a questdo do desenvolvimento do plano do empreendimento e
o controle geral de mudangas em trés empresas de construgao civil, que constroem
obras industriais para terceiros. Estas empresas sdo de grande porte, apresentam
uma sllida atuagdo no mercado nacional e possuem procedimentos de
planejamento bem estabelecidos e sistematizados. Levantou-se alguns pontos
criticos no gerenciamento da integragéo e solugdes para estas questdes, algumas
apontadas pelos proprios entrevistados. Este trabalho foi concluido com a proposta
de uma ferramenta em forma de roteiro, para 0 desenvolvimento do plano do
empreendimento em empresas de construcao civil, direcionada ao coordenador do

desenvolvimento do plano.

Palavras-chave: Gerenciamento da Integracdo de Empreendimentos; Plano de
Empreendimento; Controle Integrado de Mudangas, Construgcéo Civil.
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ABSTRACT

This research is about the integration of all management knowledge areas:
prazo, costing, quality, product and services object, environment, risks,
communication, supplies and human resources. It does also deal with the study of
tools and modern technics for management, which are able to aid the building
construction entrepreneur to coordinate and make compatible the various
components of the venture, so that it can be successfully come true. Man explored
the question of a venture plan development and the general change control in three
building construction enterprises which build for clients. These are big size
enterprises, with a solid action on the national market and own well stablished and
sistemized planning procedures Some critical questions were appointed on the
integrative management and solutions were found, some of them by the interwiewed
themselves. This work has been concluded with a purposal of a tool presented as a
guidebook, for the venture planning development on building construction
enterprises, directed to the developping plan coordinator.

Key-words: Project integration Management; Project Plan; Integrated Change
Control, Civil Construction.
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1 INTRODUGAO

1.1 JUSTIFICATIVA

A crescente concorréncia entre empresas € 0 aumento do nivel de exigéncia
do cliente estao levando as empresas, inclusive as de construgdo civil, a investir
mais em fatores que melhorem 0 seu desempenho. Alguns aspectos relevantes
devem ser considerados para auxiliar as empresas a atingir o sucesso esperado e
possibilitar a sua continuagdo num mercado competitivo.

Parte do sucesso de um empreendimento deve-se ao trabalho de
planejamento de seu produto. As empresas que utilizam ferramentas de
planejamento mais estruturadas e com menos empirismo, aliadas a analise profunda
do empreendimento na fase de concepg¢ado, podem elevar a sua capacidade de
competitividade (DAL'BO, 1994).

A importancia do planejamento deve ser considerada, pois € nesta fase do
empreendimento que ha uma maior oportunidade de influenciar o custo da produ¢éo
do produto (DAVIS et al,1989).

Além do planejamento adequado, também é fundamental no gerenciamento,
a integracdo entre os elementos que fazem parte do empreendimento, sejam eles
pessoas, informagdes ou equipamentos.

O gerenciamento integrado mostra-se essencial especialmente nos
empreendimentos da construgdo civil. Estes sao possuidores de algumas
peculiaridades que dificultam a transposicdo de conceitos e ferramentas da
qualidade correntemente aplicados na industria (YAZIGI, 1998):

a) a construgdo é uma industria de carater ndmade;

b) cria produtos unicos e quase nunca produtos seriados;,

c) é uma industria muito conservadora, com grande inércia a alteragdes;

d) utiliza mao-de-obra pouco qualificada e desmotivada para o trabalho;

e) o produto é geralmente Unico na vida do usuario;

f) as especificagbes sdo complexas, muitas vezes conflitantes e confusas;

g) as responsabilidades sdo dispersas e pouco definidas;



h) o grau de precisdo com que se trabalha na construcéo &, em geral, muito

menor do que em outras industrias.

Seria muito dificil e complexo abordar com profundidade todos os niveis
gerenciais de um empreendimento envolvidos com a integracdo, que estivessem
ligados ao sucesso do empreendimento. Por este motivo, procurou-se estudar as
ferramentas voltadas especificamente para o gerenciador.

Num empreendimento existem diversos tipos de plano: do empreendedor, do
gerenciador e do executor. O plano do empreendedor utiliza um plano que enfatiza a
estratégia e a decisdo. Do executor é o plano tatico voltado para a agéo. Ja o plano
do gerenciador deve promover a integragdo e coordenagdo dos outros
planejamentos, pois, do contrario, corre-se 0 risco de desconectar tanto a agdo da
estratégia como as decisdes atipicas da agdo (YAZIGI, 1998).

Este trabalho é voltado para o gerenciador, que vai coordenar a geragéo do
plano do empreendimento e a realizagdo do controle de mudancas de forma
integrada. O foco € em empresas de construgdo civil, que planejam e executam
produtos complexos e singulares, e por este motivo revelam maior caréncia de um

gerenciamento integrado.

1.2 CARACTERIZACAO DA AREA DE APLICAGAOQ DESTA PESQUISA

E interessante situar o objeto de estudo desta dissertagdo dentro dos
diversos setores da industria brasileira, e ainda colocar alguns numeros estatisticos
que representam a importancia do setor pesquisado. Também a situagéo atual e as
tendéncias do mercado da industria da construgdo civil sdo relevantes para
caracteriza-la, por isto sdo expostas a seguir algumas consideragbes sobre esta
questao.

O macrossetor da construgdo é composto por atividades de construgao civil,
pelas atividades industriais associadas a construgdo e pelos servi¢os que apdiam a
sua cadeia produtiva. As atividades de construgcdo civil representam a maior fatia,
73,45% da composig¢ao total do macrossetor (CBIC, 2003).

PROCHNIK apud LEITE (2000), denomina este macrossetor de
“macrocomplexo da construgcdo civil” e coloca que é formado pelo setor da

construcéo e pelos setores que produzem materiais de construgcdo. Ja o setor da



construgdo é subdividido em “construgdo de edificagdes (habitagdo e prédios para
uso comercial, industrial etc.), em construgc&o pesada (barragens, rodovias, obras de
saneamento etc.), montagem industrial (montagem e instalacdo de linhas de
transmissao, maquinas e equipamentos etc.) e servigos de constru¢ao (execugao de
etapas especificas de obras, tais como terraplanagem, instalagdes etc.)”.

Esta dissertagdo aborda especificamente o setor da construgdo de
edificagdes.

Segundo estudo da Fundagao Getulio Vargas, o macrossetor da construgéo
é responsavel pela geragdo de 19,26% do Produto Interno Bruto nacional, sendo
que, o maior integrante deste macrossetor, a construgao civil, contribui com 10,31%
do PIB. O estudo demonstra ainda que o macrossetor da construgao produz mais de
9 milhées de empregos diretos e indiretos (CBIC, 2003). Estes numeros destacam o
amplo envolvimento da construgao civil na economia brasileira.

No quadro a seguir aparecem as principais caracteristicas da construgéo
civil comparadas com outro tipo de industria, a fabril, onde pode ser percebida
nitidamente a diversidade de situagbes dindmicas com que 0 engenheiro civil
gerente tem de conviver, durante o desenrolar do empreendimento.

QUADRO 1 - COMPARAGAO ENTRE AS CARACTERISTICAS DA INDUSTRIA FABRIL E DE
CONSTRUGAO CIVIL.

FATOR ANALISADO INDUSTRIA FABRIL INDUSTRIA DE CONSTRUGAO CIVIL
¢ Quase sempre 0S mesmos ¢ Sempre diferente
PRODUTO eMoéveis eImoéveis e de grande porte e grande valor
e Pequeno valor unitario unitario
+«Um s6 local (fébrica) e Local variado e temporério (canteiro de
+Postos de trabalho fixos e obra)
LOCAL DE produtos se movendo « Componentes convergem para um
FABRICAGAO | eArranjos parecidos possibilitando | produto fixo
estabelecer regras gerais e Arranjos diferentes e peculiares a cada
obra
+ Producdo mecanizada ¢ Producdo predominantemente artesanal
e Produgdo de linha ¢Producéo em situagdes variadas
PRODUGAO e OperacBes repetitivas +Operacdes que se alternam com o
«Problemas de producéo decorrer do tempo e evolucido da obra
repetitivos ao longo da linha « Problemas sempre diversos, fungéo de
espaco e tempo
INSUMOS « Componentes padronizados s Falta de padronizacio
o« Mao-de-obra qualificada +Ma3ao-de-obra pouco qualificada

Fonte: TRAJANO apud LEITE (2000)




Outro atributo importante da industria da construcdo, conforme
CASAROTTO (2002), é de que ela diferencia-se das demais industrias, pois, da
mesma forma que a industria naval e a de fabricagdo de equipamentos pesados,
caracteriza-se pelo deslocamento dos fatores de produgéo até o produto, sendo que
este ocupa uma posi¢ao fixa. E essa particularidade para as industrias por posigéo
fixa possui um denominador comum: atuagao por projetos.

Segundo GROAK apud CASAROTTO (2002), a construgao civil realmente &
uma atividade econémica baseada em projetos, com énfase no produto final e nos
servigos, percebendo as ligagées externas e o potencial de inovagido que vém da
construgao como um todo.

Visando a atividade dentro do espirito de “projetos” (empreendimentos),
algumas agdes regionais, calcadas em estudos do melhor panorama estratégico
para a industria da construgdo civil no seu estado, ja estdo prevendo investimentos
em gerenciamento integrado destes projetos.

Conforme o CONSTRUBUSINESS PARANA (2001), no documento que
explicita as estratégias do setor de construgdo civil no estado do Parana, a
tendéncia das empresas de constru¢ao civil a fim de atender ao mercado, é de sub-
contratar cada vez mais 0s servigos e assumir a coordenagdo geral do processo,
tanto em obras de incorporagdo, como em obras comerciais e industriais. Percebeu-
se que os mercados que permitem o gerenciamento integrado de projetos e
produ¢do s3o os mais promissores em termos de ganhos de eficiéncia, prazo e
satisfagdo do cliente.

Este mercado é o alvo principal desta dissertagdo, conforme é possivel

verificar a seguir.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Este trabalho foi realizado tendo em vista a resposta para o seguinte
problema de pesquisa:

Como desenvolver o plano de empreendimento e realizar o controle geral de
mudancas de forma integrada em empresas de construgao civil no gerenciamento de

seus empreendimentos?



1.4 OBJETIVO E HIPOTESE

1.4.1 Obijetivo principal

O objetivo desta pesquisa é propor um roteiro para o desenvolvimento do
plano de empreendimento de forma integrada para empresas de construcdo civil em

seus empreendimentos.

1.4.2 Objetivos secundarios

Tendo em vista a utilizacdo da técnica de pesquisa estudo de caso nesta
dissertagao, em trés empresas de construgao civil da cidade de Curitiba, os objetivos
secundarios deste trabalho s&o:

a) identificagéo dos principais pontos comuns e pontos falhos na elaboragéo
do plano de empreendimento e do controle geral de mudangas em
empreendimentos das empresas de construcao civil estudo de caso;

b) levantamento da situacdo do gerenciamento da integragao de
empreendimentos, do desenvolvimento do plano de empreendimento e

do controle geral de mudangas nas empresas estudo de caso.

1.4.3 Hipdtese principal

Existem elementos comuns aos planos elaborados por empresas de
construcdo civil curitibanas de médio e grande porte e aos planos recomendados
pela literatura técnica deste tema, que permitem estruturar um roteiro para

desenvolver um plano de empreendimento integrado.

1.4.4 Hipéteses secundarias

a) existem lacunas e pontos comuns na pratica da integracdo do plano de
empreendimento e do controle geral de mudangas, nas empresas de
construcao civil,

b) as empresas do mercado de construgao civil ndo utilizam um roteiro
formal, nem padronizado para elaboragédo do plano de empreendimento
e para o controle geral de mudangas, mas apresentam algumas praticas

similares entre elas.



1.5 LIMITACOES

O meétodo de pesquisa adotado restringiu-se aos dados e informagdes
coletados em trés empresas da cidade de Curitiba, nos seus departamentos de
obras e de orcamentos, que estavam diretamente envolvidos no gerenciamento dos
empreendimentos. A pesquisa também limitou-se ao prazo de 15 meses para sua
realizacao.

2 GERENCIAMENTO DE EMPREENDIMENTOS

Existem diversas terminologias e definicdes possiveis de gerenciamento de
empreendimento, e algumas delas foram colocadas aqui para esclarecer do que se
trata este estudo. Em alguns paises de lingua inglesa usa-se o termo projeto, em
inglés project, para definir “um esforgo temporario, levado a afeito para criar um
produto ou servigo unico”. Porém no Brasil esta palavra pode ser confundida com o
termo “projeto” usado para designar “uma concepg¢éo ou as especificagdes técnicas
de uma concepgao”’, em inglés design. Na lingua portuguesa a palavra projeto pode
ser substituida pelos termos empreendimento, obra e investimento (PRADO, 2001).
Por este motivo, para evitar confusdes, na elaboragdo deste trabalho optou-se pela
adog&o do termo gerenciamento do empreendimento, correntemente utilizado por
autores da construgao civil.

A NBR 1SO 9000:2000 (ABNT, 2000) define projeto (empreendimento) como
um “processo unico que consiste em um conjunto de atividades coordenadas e
controladas, com datas de inicio e conclusao, realizado para atingir um objetivo em
conformidade com requisitos especificados, incluindo as limitagbes de tempo, custo
e recursos.”

Na construgdo civil, o termo empreendimento expressa um conjunto de
atividades que levam a atingir um objetivo especifico e unico, dispendioso, de alto
risco, que deve ser executado dentro de um cronograma e or¢amento definidos e de
acordo com o nivel de desempenho técnico esperado (CORREA NETO, 2000).

Dependendo do tipo de empresa na construgdo civil, € possivel determinar
dimensdes diferenciadas para o gerenciamento do empreendimento.

Uma obra pode ser um empreendimento para uma empresa construtora. Os

estudos e projetos de engenharia desta obra podem ser um empreendimento para a



empresa de projetos e consultoria que o elabora. Tanto o projeto de engenharia
como a obra pode ser parte de um empreendimento maior, que envolve ainda as
etapas de financiamento e comercializagdo. Portanto, gerenciar um empreendimento
€ muito mais abrangente do que gerir somente a obra, o que torna evidente a
diferenga entre o gerenciamento de empreendimento e o gerenciamento somente da
construgédo (CORREA NETO, 2000).

A Fundagéo de Desenvolvimento Gerencial (FDG, 2002), traz a definigdo de
gerenciamento de projeto (empreendimento)s como o “ramo da Ciéncia da
Administragédo que trata do planejamento e controle de projetos”. E ainda
complementa que a boa pratica do gerenciamento de projeto (empreendimento)s
proporciona resultados relevantes para a sobrevivéncia e progresso das
organizagoes.

Esta definicho vem ao encontro da exposicdo de VARGAS (2001), que
afirma que o projeto n&o é repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e logica
de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a alcangar um objetivo claro e
definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predeterminados de
tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Pode-se ainda estabelecer o significado de gerenciamento de projeto s como
a execugdo repetida das cinco atividades: planejar, organizar, integrar, medir e
revisar. Sendo que a atividade de integrar reforga a manutengdo da unidade e
operacao livre da estrutura de recursos, sobretudo dos recursos humanos, durante a
real execugao do planejado (PAGE-JONES, 1990).

Segundo o PMI (2000), gerenciamento de projetos € “a aplicagéo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas em atividades do projeto, a fim de
satisfazer ou exceder as necessidades e expectativas dos interessados e envolvidos
no projeto”. Para satisfazer ou exceder as necessidades e expectativas dos
envolvidos invariavelmente envolve equilibrar demandas concorrentes em relagéo a:

a) escopo, prazo, custo e qualidade;

b) projetos com necessidades e expectativas diferenciadas;

c) requisitos identificados (necessidades) e requisitos n&o identificados

(expectativas).
PRADO (2001), divide em trés, as areas de conhecimento necessarias ao
gerenciamento de um projeto: conhecimento de projetos, conhecimento de



administragdo de um modo geral, incluindo finangas, produgéo e marketing, e
conhecimentos técnicos do produto, seja ele servico ou bem que estd sendo
desenvolvido. O gerente de projetos se envolve simultaneamente com todas as
areas de conhecimento durante o ciclo de vida do projeto.

2.1 AS ESCOLAS DE GERENCIAMENTO

SODERLUND (2002) sugere uma categorizacdo das escolas de
gerenciamento de projetos (empreendimentos) segundo as linhas de pensamento
que prevalecem atualmente. Ele identificou sete escolas, baseado na pesquisa da
literatura mais relevante. Estas escolas variam em termos de foco e questdes de
pesquisa e tipo de teorizagdo. Em alguns aspectos, as linhas de pensamento destas
escolas opdem-se, e em outros aspectos elas complementam-se.

Como todas as escolas tém seus pontos fortes e fracos, é interessante a
proposta de categorizagdo do autor, que permite analisar qual a melhor proposta
individual de cada escola, ou conjunto de varias delas que atendem a um propdsito
académico ou profissional.

A pesquisa e o desenvolvimento em gerenciamento de projetos
(empreendimentos) foram impulsionados no periodo compreendido entre 1950 e
1960 pela criagdo de journals, conferéncias anuais sobre o assunto e
estabelecimento de organizagdes profissionais e académicas como o Project
Management Institute — PMI (SODERLUND, 2002).

A escola da qual provém o principal material deste estudo esta categorizada
como a “Escola de Otimizag&o”, segundo pode-se verificar no resumo das escolas e
suas principais caracteristicas no quadro a seguir.

A caracteristica essencial da “Escola de Otimizagéo” é definir o objetivo do
projeto (empreendimento), seu contetdo e os principais envolvidos. A preocupagao
é de como obter eficiéncia, baixo custo e solugdes 6timas na entrega das tarefas
especificadas no projeto. O projeto é abordado de forma estruturada, sendo dividido
em pacotes de trabalho, com seus custos e prazos estimados (SODERLUND, 2002).
Verifica-se no quadro a seguir que as principais contribuicdes nesta area sao os
livros de CLELAND e KING (1968) “Systems Analysis and Project Management’ e de
Kerzner (1999) entitulado “Project Management — a systems approach to planning,



scheduling and controlling”. Este ultimo livro foi estudado neste trabalho, além da
publicaggdo PMBOK do PMI (2000).

Algumas criticas a este pensamento sdo de que ele exclui alguns aspectos
do projeto, como o processo de decis&o na especificagdo das tarefas, a avaliagéo de
idéias de alternativas para o negdcio e a concretizagido de tarefas paralelas
(SODERLUND, 2002).

O pensamento da Escola de Otimizagcdo vem de encontro ao objetivo
principal deste trabalho, que é justamente propor uma ferramenta, um roteiro, para
realizar de forma estruturada e integrada, o plano do projeto (empreendimento) e o

controle de mudangas.

QUADRO 2 - UMA VISAO GERAL DO PENSAMENTO DAS ESCOLAS DE PESQUISA EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Linha de Exemplos de Principal Foco de Questao Chave/ “Idéia de
Pesquisa Contribuigao Analise Assunto Investigado | Gerenciamento de
Projeto”
Escola de Cleland e Kink Técnicas de Como “Otimizando a
Otimizagao (1968), Kerzner planejamento e gerenciar/planejar um |implementacéo do
(1995) divisdo de tarefas projeto? projeto pelo
complexas. planejamento”.
Escola de Baker et al (1983), | Fatores de sucesso | O que determina o “Balizando a
Fatores Criticos | Pinto & Prescott e resultados do sucesso do projeto/ organizagao dos
de Sucesso (1990}, Morris projeto. projetos pelos fatores”.
(1983)
Escola de Shenhar & Dvir Projeto da Por que as Adaptando a
Contingéncia (1996), dvir et al organizagdo do organizacgdes dos organizagéo do projeto
(1998), Lindkvist et | projeto. projetos diferem? as contingéncias.

al (1998), Hobday
(2000).

Escola de
Procedimentos

Lundin & Séderhoim
(1995), Kreiner

Processos do
projeto da empresa

Como os projetos da
empresa acontecem?

“Modelando os
processos dos

(1995). projetos da empresa.”
Escola de Eccles (1981), Gestéo de Como séo geridas as | “Gerindo organizagéo
Negocia¢des de | Stinchcombe organizagbes de organizagdes/negocia | do projeto/negécio.”
Custos (1985), Winch projetos/negécio ¢bes dos projetos?

(1995).

Escola de Bansard, Cova & Gerenciamento da | Como séo geridos os | “Formando e fazendo

Marketing Salle (1993), Cova | formagdo de fase do | inicios de estagios dos | o projeto vencedor.”
& Holstius (1993). projeto projetos?

Escola de Sahlin-Anderssn A interacéo entre Como proceder no “Politica e

Decisao (1992), Heligren & | envolvidos e os inicio das fases de posicionamento no

Stjernberg {1995),
Shapira & Berndt
(1997).

estagios dos
projetos.

projetos
multiorganizacionais?

ambiente de projetos.”

FONTE: SODERLUND (2002)
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22 O PMBOK - UM GUIA PARA GERENCIAMENTO DE
EMPREENDIMENTOS E O PMI

O PMI - Project Management Institute, € uma instituicdo internacional sem
fins lucrativos dedicada ao avango do estado da arte em gerenciamento de projetos
(empreendimentos) e seu principal compromisso é "promover o profissionalismo e a
ética em gestdo de projetos". Entre as varias publicagdes deste instituto, uma
merece especial destaque: "A Guide to the Project Management Body of
Knowledge'", mais conhecido como "PMBOK Guide" (PMI, 2000).

Segundo o PMBOK descreve o conhecimento e as melhores praticas dentro
da profisséo de geréncia de projetos, com um histérico de aproximadamente 30
anos. Todo o conhecimento reunido neste guia € comprovado e nao se restringe
somente a praticas tradicionais, mas também as inovadoras e avangadas. E um
material genérico que serve para todas as areas de conhecimento, ou seja, tanto
para construcdo de edificio ou processo de fabricagdo industrial como para a
producdo de software (PMI, 2000).

O PMBOK ¢ organizado em nove areas de conhecimento de gerenciamento:
prazo, custo, qualidade, escopo, suprimentos, comunicagdo, riscos, recursos
humanos e integra¢do, por sua vez, cada area de conhecimento &, descrita através
de processos. Cada area de conhecimento se refere a um aspecto a ser considerado
dentro da geréncia de projetos. (PMI, 2000). VALERIANO (2001), acrescenta a estas
areas de conhecimento a area de gerenciamento ambiental.

DINSMORE (1999), apresenta a idéia de que as areas essenciais do
gerenciamento de projetos sdo o prazo, custo e qualidade, como enfatizado por
diversos autores, e acrescenta a area de gerenciamento de escopo, como sendo a
quarta area essencial. As outras areas referentes aos recursos humanos, riscos,
comunicagao e suprimentos, que afetam o empreendimento, sdo consideradas como
auxiliares. Acrescenta-se a idéia de que todas as areas essenciais e auxiliares
contribuam para o sucesso do empreendimento e é necessario integra-las através
da geréncia da integragao.

A falta da sua execucéo ird afetar negativamente o projeto, pois projeto € um

esforgo integrado.
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As areas de conhecimento da geréncia de empreendimentos (projetos)

conforme 0 PMBOK (PMI, 2000) s&o apresentadas na figura abaixo, com acréscimo

do gerenciamento ambiental proposto por VALERIANO (2001).

FIGURA 1 - VISAO DAS AREAS DE CONHECIMENTO DO GERENCIAMENTO DE

EMPREENDIMENTOS

GERENCIAMENTO

! ! | | |
DE INTEGRACAO 0O ESCORO DE_ TEMPO B CusTOS SUPRIMENTOS
CDURDENA‘;AU DOS TODO E APENAS O BEXECUTAR NO PRAZC B{ECUTAR DENTRO AQUISIL;AD DE BENS
PROJETOS,0BRAS E TRABALHO CONTRA- ENAS DAT A8 00 ORGAMENTO ESERVIGOS
SUPRMENTOS TADO SEJAFETOQ PLANEIADAS APROVADO RELAT DS AOBRA
GERENCIAMENTO| [GERENCIAMENTO| [GERENCIAMENTO| |GERENCIAMEWTO| | GERENGIANERTO
DA QUALIDADE COMUNICACAO | | DE RECOS REC. HUMANOS AMBIEMTAL
SATISFAZER EXIGEN - PRODUZIR, ARMAZE - IDENTIFICAR OS OTMEAR USD DOS BWPREGAR RECURSOS
ClAS DO CLIENTEE NAR E DMULGAR RISCOS EGERAR RECURSOS HUMA - NATURAIS EPRESEWAR
DE DESBWPENHO INFURMA[;OES CONT RA- MEDIDAS NO$ ENVOLMDOS QUALIDADE AMBIENT AL

FONTE: Adaptagdo do Diagrama do PMBOK (PMI, 2000) e do CBIC (2001).

No quadro a seguir apresenta-se uma sintese dos principais processos de

cada uma destas areas de gerenciamento, segundo o PMI (2000).

Este panorama geral das areas de conhecimento pode ser complementado

pela area de gerenciamento ambiental, que estende as obrigagbes e atengdes do

projeto a toda a sociedade, com o compromisso de emprego racional dos recursos

naturais e preservacdo da qualidade ambiental. Os processos requeridos para o
gerenciamento ambiental sdo (VALERIANO, 2001):

a) planejamento ambiental:

envolvendo politica ambiental

elaborar o plano de gestdo ambiental,

e analise de custo/beneficio na

determinagdo do atendimento aos requisitos ambientais;

b) controle, incluindo verificagbes e agbes corretivas: acompanhar o projeto

(empreendimento) e verificar a conformidade com o plano de gestao

ambiental.
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QUADRO 3 - MAPEAMENTO DA QERENCIA DE EMPREENDIMENTO (PROJETO) EM GRUPOS
DE PROCESSOS E AREAS DE CONHECIMENTO

Grupos de
. Processos Iniciagdao Planejamento Execugio Controle Encerramento
Area de
Conhecimento
Geréncia de Integragao Desenvolvimento | Execugéo do Controle
do Empreendimento do Plano do Plano do Integrado de
Empreendimento | Empreendimento | Mudancgas
Geréncia de Escopo do | iniciagdo Planejamento do Verificagdo do
Empreendimento Escopo Escopo
Detalhamento do Controle de
Escopo Mudanca de
Escopo
Geréncia de Tempo do Definicao das Controle do
Empreendimento Atividades Cronograma
Sequenciamento
das Atividades
Estimativa da
Duragéo das
Atividades
Desenvolvimento
do Cronograma
Geréncia de Custo do Planejamento dos Controle de
Empreendimento Recursos Custo
Estimativa dos
Custos
Orcamento dos
Custos
Geréncia da Qualidade Planejamento da | Garantia da Controle da
do Empreendimento Qualidade Qualidade Qualidade
Geréncia de Recursos Planejamento Desenvolvimento
Humanos do Organizacional da Equipe
Empreendimento Montagem da
Equipe
Geréncia de Planejamento das | Distribuicdo das | Relato de Encerramento
Comunicagao do Comunicagbes Informagdes Desempenho | Administrativo
Empreendimento
Geréncia de Risco do Planejamento da Controle e
Empreendimento Geréncia de Monitoracéo
Risco dos Riscos
Identificagéao dos
Riscos
Anadlise
quantitativa dos
Riscos
Planejamento de
Respostas a
Riscos
Geréncia de Planejamento das | Pedido de Encerramento
Suprimentos do Aquisi¢des propostas dos Contratos
Empreendimento Preparagdo das | Selegdo de
Aquisigdes Fornecedores

Administracao
dos Contratos

FONTE: PMI (2000).




13

Este estudo focou especificamente a area de conhecimento da geréncia da
integracdo dos empreendimentos (projetos), detalhada no capitulo 4 do PMBOK
(PMI, 2000), e dentro desta, 0 desenvolvimento do plano do empreendimento e o

controle de mudangas.

2.3 AS FASES DO EMPREENDIMENTO

Uma das caracteristicas principais do empreendimento é seu ciclo de vida,
que pode ser constituido por fases especificas de comego, agdes transitorias e um
fim, cujas atividades terdo uma duragéo limitada (VIEIRA NETTO, 1988; YAZIGI,
1998). Cada fase € marcada pela conclusao e entrega de produtos e pela avaliagao
do desempenho do empreendimento (projeto). Esta avaliagdo proporciona uma
determinagdo da continuidade ou ndo do empreendimento e ainda a detecgéo e
corregao de eventuais erros (PMI, 2000).

Um empreendimento genérico pode ser caracterizado pelas seguintes fases
(PRADO, 2001; PMBOK, 2000):

a) iniciagdo ou concepg¢ao: inicio formal do empreendimento (projeto),
elaboragédo de orgcamentos e cronogramas prévios, prepara¢do da
proposta inicial e definicdo da equipe do empreendimento;

b) planejamento ou desenvolvimento. documentos elaborados na fase
anterior sd@o detalhados e desenvolvem-se projetos e prototipos.
Completa-se os planos do empreendimento;

c) execugdo e controle ou produgéo e operagéo: os planos s&o colocados
em pratica e controlados;

d) encerramento ou conclusdo: entrega do produto ou servigo produzido,
revisdo e arquivamento dos documentos e desmobilizagdo da equipe.

O relacionamento entre as fases pode ser visto na figura seguinte.
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FIGURA 2 - LIGAGOES ENTRE OS CINCO PROCESSOS OU FASES DE UM EMPREENDIMENTO

(As setas representam
fluxos de informacao)

FONTE: PMI (2000).

Processos de
Iniciagéo

Processos de
Planejamento

Processos de
Execugio

Processos de
Controle

Processos de

Encerramento

GASNIER (2000) comenta sobre as fases do empreendimento (projeto)

proposta pelo PMI (2000), e propSe um check list para verificagdo das principais

atividades referentes aos processos, apresentado no quadro abaixo.

QUADRO 4 - CHECK LIST PARA AS PRINCIPAIS ATIVIDADES DOS PROCESSOS DE UM
EMPREENDIMENTO

PROCESSO

PRINCIPAIS ATIVIDADES

INICIACAO

Identificag@o das necessidades dos clientes;
Estudos e analises de viabilidade;
Formalizagdo de uma proposta executiva.

PLANEJAMENTO

Detalhamento do planejamento (atividades, seqiiéncia, recursos, duragdo,
custos, programacgéo, orgamento);

Plano de comunicacao;

Plano de qualidade;

Plano de aquisi¢cdo (desenvoivimento de fornecedores);

Gerenciamento de riscos.

EXECUCAO

Execugéo e verificagio;

Desenvolvimento da equipe;

Distribuigdo de informacdes;

Administracdo de contratos (requisi¢éo e recebimento).

CONTROLE

Controle de mudancas de escopo;
Controle da qualidade;

Acompanhamento e revisdo do progresso;
Acompanhamento de custos;

Relatorios de acompanhamento;
Respostas aos desvios.

ENCERRAMENTO

Encerramento contratual,
Encerramento administrativo.

FONTE: GASNIER (2000).
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As principais fases do ciclo de vida de um empreendimento de construgdo
civil sdo descritas por VIEIRA NETTO (1988) e pelo PMI (2000) e os eventos que
acontecem tipicamente nestas fases, segundo o primeiro autor, séo:

a) fase 1 - iniciagdo, concep¢do ou viabilidade: formulagdo do
empreendimento, identificagcdo das necessidades, estudo de viabilidade,
identificagcdo das alternativas, preparacdo das propostas técnicas e
comerciais, desenvolvimento de orgamentos e programas prévios e
identificagc&do da equipe do empreendimento;

b) fase 2 - planejamento: elaboragdo dos projetos arquitetbnico e
complementares basicos, condugao de estudos e analises, projeto das
sistemas, desenvolvimento de requisitos de manutengdo, construgédo e
testes de protétipos, analise de resultados, planejamento detalhado,
custos e programagao, termos contratuais e condigdes e aprovagao para
execucao da obra;

c) fase 3 - execucdo e controle: término do projeto arquitetdnico e
complementares detalhados, fabricagdo e fornecimento de materiais e
equipamentos, execucdo das obras civis, montagens eletromecénicas,
controle de qualidade e quantidade, comissionamento e treinamento de
profissionais especializados em operagao e manutengao;

d) fase 5 - encerramento, entrada em servico e operagdo comercial.
comissionamento final, opera¢do e manutengdo, transferéncia de
materiais, transferéncia de responsabilidades, relocagao dos membros da
equipe do empreendimento.

O ciclo de vida tipico de um empreendimento de construgdo, que reproduz

estas fases pode ser representado conforme a figura a seguir.
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FIGURA 3 - CICLO DE VIDA DE UM EMPREENDIMENTO DE CONSTRUGAO

A INSTALAQGES OPERAQAO
PRATICAMENTE TOTAL
PRONTAS
%
PRONTA
DECISAQ DE EMPREITEIRCS
AVANTE COM O PRINCIPAIS
EMPREENDIMENTO
FASE 1 FASE 2 FASE ¢

INICIO FiM

FONTE: PMi (2000); VIEIRA NETTO (1988).

2.4 OS ENVOLVIDOS NO EMPREENDIMENTO

Os envolvidos séo as pessoas ou organizagdes que intervém diretamente no
empreendimento ou ainda aqueles cujos interesses sdo afetados durante o
empreendimento ou depois de sua conclusdo (PMI, 2000). O importante para a
geréncia do empreendimento (projeto) € conseguir identificar e comprometer os
principais envolvidos para obter resultados de sucesso.

O quadro a seguir relaciona pessoas ou organizagdes que podem ser os
principais envolvidos de um empreendimento de constru¢go. Pela sua analise pode-
se observar que o empreendimento de construgdo civil € complexo e inclui os

aspectos técnicos, legais, institucionais, politicos e outros (YAZIGI, 1998).

QUADRO 5 - PRINCIPAIS ENVOLVIDOS TIiPICOS NUM EMPREENDIMENTO DE CONSTRUGAO

continua
Envolvido Funcao no Empreendimento

Identifica as necessidades e toma decisdo de construir; participa no
Promotor/incorporador planejamento
Projetista Participa do planejamento e elabora o projeto
Fabricante Produz materiais, componentes e equipamentos
Construtor Executa a obra e responde por sua manuteng¢io apds concluida
Empreiteiro Executa parte da obra por encargo do construtor
Empre;a de Representa o proprietario nos aspectos técnico de execucgio das obras
Gerenciamento
Proprietéario E o dono da construcio e responde por sua manutencdo apés concluida
Usuério

(Adquirente/Inquilino) Usufrui a construcao e responde pelo seu bom uso

Laboratérios Ensaiam materiais, componentes e equipamentos
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QUADRO 4 - PRINCIPAIS ENVOLVIDOS TiPICOS NUM EMPREENDIMENTO DE CONSTRUCAO

conclusdo
Envolvido Func¢édo no Empreendimento
Organizacdes de Controle Desenham e exegutam planos de controle, interpretam resultados e
assessoram seu cliente
Seguro na Construcéo Quando existe, influi de forma decisiva na qualidade
N Constituem a base técnica de referéncia para definir € comprovar a
ormas )
qualidade
Forma de Contratacédo Condiciona na origem a qualidade final
Ensino e a Formacgao Suporte profissional para obter a qualidade
Investigacdo Ponta-de-langa de todo progresso na construcio
Legislagio Rgg_ula a referéncia técnica geral e as responsabilidades dos distintos
sujeitos
Colégios Profissionais Coordenam o exercicio das profissdes
Administragido Pubilica Atua em todos 0s &mbitos e influi em todos os processos

FONTE: YAZIGI (1998)
Além dos envolvidos principais, também a estrutura organizacional da

empresa executora influencia o desenvolvimento e desempenho do

empreendimento, como pode-se verificar no item seguinte.

2.5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A teoria tradicional da administragdo sugere que cada pessoa deve ter um
patréo, e cada unidade deve ter um lider. Sob estas circunstancias, ha uma unidade
de comando, considerada necessaria para evitar confusdo, para atribuir
responsabilidades para pessoas especificas e para que a organizagéo tenha canais
claros de comunicagao para cima e para baixo (SHERMEHORN,1999).

Dependendo da complexidade do empreendimento, e do numero de
pessoas envolvidas, o gerenciamento e a comunicagao podem acontecer de forma
diferente.

Quando existem muitos niveis de comando entre um lider até chegar ao
comandado, a comunicagdo passa a ser menos eficaz porque ha analises e
modificagées sucessivas da informagdo causadas pelas pessoas envolvidas e os
gerentes ficam isolados e sem agao (SHERMEHORN, 1999).
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2.5.1 Estruturas formais e as divisdes de trabalho

Os empreendimentos (projetos) fazem parte de uma instituicdo maior, e sdo
influenciados pela organizagéo ou organizagdes que o estabeleceu (PMI, 2000).

Para ajudar a atingir as suas metas, os gerentes desenvolvem uma estrutura
formal pretendida que mostra as configuragdes gerais e planejadas de cargos, as
funcbes e as linhas de autoridade entre as diversas partes da empresa. Esta
estrutura formal é importante porque fornece a base para a a¢ao gerencial, delineia
0 servigo a ser feito e as pessoas que vao desempenhar atividades especificas, e as
formas pelas quais o trabalho da organizagéo vai ser realizado. Os organogramas
sao os diagramas que mostram a estrutura formal da organizagdo e mostram os
varios cargos, quem ocupa cada cargo e as linhas de autoridade que os relacionam
(SHERMEHORN, 1999).

A boa organizagao € um dos principais fatores que colaboram para o
sucesso do projeto (empreendimento). O estabelecimento da estrutura
organizacional é apenas uma parte do processo de gerenciar projetos, mas & uma
parte crucial. No contexto do projeto, a estrutura da organizagdo desempenha as
sequintes fungdes principais (DINSMORE, 1992):

a) partida psicolégica da organizacéo, indicando que os trabalhos devem

prosseguir;

b) define relacionamentos formais entre os membros das equipes do projeto

(empreendimento) e as outras pessoas;

c) define responsabilidades, autoridade e 0 escopo do trabalho.

As estruturas das organizagdes podem apresentar multiplicidade de
estruturas, da funcional a projetizada, com uma véarias combinagdes entre
elas. (PMI, 2000)

Os principais tipos de estruturas organizacionais que podem ser usados em
empreendimentos (projetos) sdo (DINSMORE, 1992; PMI, 2000):

a) a organizacgdo funcional ou hierarquica: com formato piramidal, niveis de

geréncia estratificados e subordinados por camadas horizontais distintas.
Séo divididas funcionalmente por especialidades e disciplinas;
b) a organizacao projetizada: a geréncia centralizada dirige os esfor¢cos do

empreendimento, e as equipes freqiientemente trabalham juntas, num
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mesmo local fisico. A maioria dos recursos da organizagdo esta
envolvida em empreendimentos (projetos) e seus gerentes tém grande
autoridade e independéncia. Organizagdes com estrutura projetizada
normalmente possuem unidades organizacionais denominadas
departamentos, que se reportam diretamente ao gerente de projeto ou
fornecem servigos de suporte aos diversos empreendimentos existentes.

Uma variante é a forga-tarefa, onde os recursos humanos da equipe do

empreendimento s&o nitidamente separados de outros grupos de pessoal

da empresa;

C) a organizagdo matricial ou horizontal: € uma estrutura mista que objetiva
otimizar os pontos fortes e minimizar os pontos fracos das estruturas
funcional e projetizada.Sua base € uma estrutura funcional onde existe
ampla mobilidade lateral. A estrutura matricial pode ser classificada em:

- matriz funcional ou matriz fraca: o gerente funcional exerce influéncia
mais forte sobre as atividades globais do que o coordenador ou o
gerente de projeto. A qualidade técnica é maior que prazos e
orgcamento;

- matriz projetizada ou matriz forte: os coordenadores ou gerentes de
projeto assumem mais poder de decisao que os gerentes funcionais
correspondentes. Cronograma e custo s&o mais enfatizados.
Aplicavel as atividades que requerem recursos técnicos limitados, ou
quando é necessario esforgo em um grande projeto com parametros
técnicos e conceitos basicos ja estabelecidos.

- matriz equilibrada ou matriz balanceada: existe poder igual para
gerentes funcionais e coordenadores e gerentes de projeto, e o
conflito potencial € maior.

A estrutura organizacional projetizada é apontada por diversos autores como

a melhor solugdo para organizagdes voltadas a empreendimentos (projetos)
complexos e que envolvem grandes investimentos de recursos financeiros, de mao-
de-obra e de tempo. Estas caracteristicas justamente encaixam-se no tipo de
organizagao objeto deste estudo, as empresas de construgao civil, por isto este tipo

de estrutura foi melhor delineada neste capitulo.
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As organizagdes projetizadas sdo utilizadas em empresas de grande porte
que fabricam produtos envolvendo muitos recursos durante muito tempo para a
producdo, e exigem tecnologia sofisticada, pessoal especializado e reunido de
recursos diferentes ao longo do produto. Cada produto é especial e sob encomenda
e exige um planejamento bem detalhado. Os funcionarios s&o destacados e
concentrados durante longo tempo em empreendimentos (projetos) especificos e 0s
recursos sao alocados para cada um destes empreendimentos (CHIAVENATTO,
1993).

CHIAVENATTO (1993) descreve as vantagens e desvantagens deste tipo de
estrutura, donde verifica-se mais uma vez que as caracteristicas das empresas de
construcao civil encaixam-se:

a) as vantagens. enorme concentracdo de diferentes recursos em uma
atividade complexa, que exige pontos definidos de inicio e término, com
datas e prazos determinados. Cada projeto tem seu ciclo de vida
especifico. Orientado para resultados.

b) as desvantagens: no final de um empreendimento, a empresa pode ser
obrigada a dispensar os funcionarios e paralisar equipamentos. Pode
provocar ansiedade e angustia pela falta de previsdo de novos

empreendimentos.

2.5.2 Ainfluéncia da estrutura da organizagcao nos empreendimentos

O modelo de organizagdo escolhido afeta fortemente o desempenho da
equipe gerencial, pois estabelece padrbes de acgéo, delegagdo de poder,
coordenagdo e comunicagao (YAZIGI, 1998).

A influéncia da estrutura organizacional nos empreendimentos (projetos) foi
estudada por diversos autores, com o intuito de colaborar com a escolha da melhor
estrutura a adotar na organizagéo, de maneira que houvesse maior probabilidade de
sucesso no empreendimento. Destacam-se aqui algumas comparagbes entre as
possiveis estruturas, analisadas sob a 6tica de diferentes critérios.

A influéncia da estrutura organizacional nos empreendimentos é destacada
pelo PMI (2000), por DINSMORE (1992) e BAKER (2000). Os resultados de

pesquisas e analises dos autores direcionam a concluséo de que o melhor resultado
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de empreendimento (projeto)s acontecem em organizagdes projetizadas, conforme

pode ser visto no quadro seguinte.

QUADRO 6 - INFLUENCIA DA ESTRUTURA DA ORGANIZAGAO NOS EMPREENDIMENTOS

Tipo de Organizagao Matricial
o Funcional i Projetizada
Caracteristicas Matriz Fraca M_a-trlz Matriz Forte ’
. Equilibrada
dos Empreendimento
Autoridade do Gerente do | Pouca ou Limitada De Baixa a De Moderada a | De alta a
Projeto nenhuma Moderada Alta Quase Total
Percentual do Pessoal da
Organizagéo Executora Virtualmente P ANG OED 4000
Alocado em Tempo Integral | Nenhum 0-25% 16-60% 50-95% 85-100%
ao Projeto
Alocagao do Gerente do . Tempo Tempo
Projeto Tempo Parcial Parcial Integral Tempo Integral | Tempo Integral
D:;:g:ggézlrz?gs‘ezfer:fenzo Coordenador g:gr:)gg;«;or Gerente de Gerente de Gerente de
gro'eto P de Projeto/Lider Lider dJe Projeto/Diretor | Projeto/Gerente | Projeto/Gerente
| de Projeto Proi de Projeto de Programa de Programa
rojeto
Suporte Administrativo ao . Tempo .
Gerente do Projeto Tempo Parcial Parcial Tempo Parcial | Tempo Integral | Tempo Integral

FONTE: PMI (2000).

LARSON e GOBEL! apud BAKER (2000), mostram o resultado de uma
pesquisa realizada com 1.400 empreendimentos (projetos) em 1986, onde foi
analisado o grau com que atenderam os objetivos de custo, prazo e resultado
técnico. O grau de sucesso destes empreendimentos foi correlacionado com o tipo
da estrutura organizacional utilizada no seu desenvolvimento, cujos resultados
obtidos podem ser verificados no quadro abaixo.

QUADRO 7 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL VS PROBABILIDADE DE SUCESSO DO
EMPREENDIMENTO

Estrutura Organizacional 1 Probabilidade de Sucesso
Funcional 34.0%
Matricial Fraca 344 %
Matricial Balanceada 55.9 %
Matricial Forte 70.7 %
Projetizada 71.4 %

FONTE: LARSON; GOBELI apud BAKER (2000).
O tipo de empreendimento (projeto) pesquisado por estes autores nao foi

especificado no artigo. Em contato por meio de correio eletrénico com o autor Erick
Larson obteve-se a afirmacdo de que outros estudos posteriores, de 1987 (Project

structures versus project performance, in Proceedings of the 11" INTERNET
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International Expert Seminar) e de 1989 (Significance of project management
structure on development success, |IEEE Transactions on Engineering Management),
que complementam suas pesquisas sobre a melhor estrutura organizacional para o
sucesso dos empreendimentos, incluiram projetos de construgdo civil, com os
mesmos resultados.

Conclui-se dai que um empreendimento que acontece numa estrutura

projetizada ou numa estrutura tipo matriz forte tem maior probabilidade de sucesso.

2.6 OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO EMPREENDIMENTO -
FCS

Para que o gerenciamento de um projeto (empreendimento) seja bem
sucedido, € necessério que alguns quesitos sejam seguidos. Esses quesitos séo
denominados fatores criticos de sucesso - FCS. S&o utilizados na forma de uma lista
de itens que deve ser verificada em qualquer projeto, durante a fase de
planejamento e execugdo, para que ocorra o sucesso do projeto (PRADO, 2001). Os
itens variam de acordo com a empresa e 0 objetivo do projeto, mas diversos autores
listam tépicos que exigem maior atengao.

VARGAS (2000), observa que muitas falhas em projetos (empreendimentos)
sdo decorrentes de problemas externos que estdo completamente fora do controle
da organiza¢ao e que, na maioria das vezes sd podem ser minimizados ou evitados
através de um gerenciamento de riscos eficiente. Estes problemas s&o os provaveis
fatores que podem levar os projetos ao insucesso:

a) alteragbes na estrutura organizacional da empresa;

b) altos riscos no meio ambiente;

c) alteragbes na tecnologia disponivel;

d) alteragdes nos pregos e prazos,

e) adversidades no cenario politico-econémico.

Porém, a maior parte dos fracassos dos projetos ocorre em fungdo de outros
tipos de falhas, como as falhas gerenciais, que podem perfeitamente ser evitadas,
tais como (VARGAS, 2000):

a) metas e objetivos mal definidos, ou ainda ndo entendidos pelos escalbes

inferiores;
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b) pouco entendimento da complexidade do projeto;

¢) muitas atividades no projeto e pouco tempo para realiza-las;

d) estimativas financeiras incompletas e pobres;

e) dados insuficientes, ou inadequados;

f) sistema de controle inadequado;

g) falta de definicdo do gerente de projeto, ou passagem de diversos

gerentes pelo projeto, ocasionando confusdes de definicdo de poder;

h) dependéncia excessiva dos softwares na gestao de projetos;

i) projeto estimado com base na experiéncia empirica, ou feeling dos

envolvidos;

j) treinamento e capacitagao inadequados;

k) falta de lideranga do gerente de projeto;

|) falta de alocagdo de tempo para as estimativas e o planejamento;

m) desconhecimento das necessidades de pessoal, equipamentos e

materiais;

n) falta de integragdo dos elementos-chave do escopo do projeto;

0) expectativas diferentes ou opostas do cliente/projeto;

p) desconhecimento dos pontos-chave do projeto;

q) falta de verificagdo da existéncia de conhecimentos da equipe envolvida

na execugéo do projeto;

r) falta de padronizacdo do trabalho, ou falta de seguir os padrdes

definidos.

Os fatores criticos de sucesso podem ser também classificados em
genéricos e especificos, sendo que o primeiro é necessario em toda e qualquer
empresa e 0 segundo € definido apés uma analise dos FCS genéricos tendo em
vista a situagdo especifica da empresa (PRADQO, 2000). Pode-se identificar nas
figuras a seguir os possiveis fatores de sucesso genéricos de um empreendimento
(projeto) e um exemplo de fatores especificos.



FIGURA 4 - FATORES CRITICOS DE SUCESSO GENERICOS

Deve ser ampla e
flexivel, permitir
adaptagbes. Ex.:
PMBOK, PDCA.

Processo
impossivel de ser

deixado de fora.

Eficiente
ferramenta para
aumento da
produtividade,
melhoria da
comunicagao e
minimizagao de
conflitos.

ALTA
ADMINIS-

oy HYZILY RO

FONTE: Adaptado de PRADO (2000).
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Diagrama de Gantt,
PERT/CPM,

diagrama em arvore,

estrutura de
decomposigdo do
empreendimento,

curva “S" de custos,

Interface com

ou com
planejamento
estratégico.

gerenciamento de

operagdes rotineiras

Reunibes, telefone,
fax, rede
corporativa, e-mai,

WEB, intranet, etc.

O maior responsavel pelas mudangas e inovagdes necessarias € a alta

administragdo, pois esta deve comunicar e estimular os demais integrantes da

empresa sobre 0 que se deseja fazer. O sucesso também depende muito do gerente

do empreendimento: se sua atuagédo for fraca, deve-se formar um comité para

resolver questdes referentes ao empreendimento (PRADO, 2000).

Quando houver muitos projetos ao mesmo tempo, € conveniente que se crie
um escritério de apoio ao projeto (PMO - Project Management Office), que tera a

funcdo de padronizar e normatizar os projetos, fornecer treinamento e consultoria e
participar da avaliagao de riscos (PRADQ, 2000).
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FIGURA 5 - EXEMPLO DE FATOR CRITICO DE SUCESSO ESPECIFICO

ALTA ADMINISTRAGAO

ESCRITORIO DE
GERENCIAMENTO DE
EMPREENDIMENTOS

GERENTE DE
EMPREENDIMENTO

METODOLOGIA
FERRAMENTAS

FONTE: PRADO (2000)

Num dado momento, numa certa etapa do empreendimento, pode-se criar
uma lista de itens criticos especificos para o sucesso. Por exemplo, na situagdo
particular que aparece na figura 5, faltou treinamento no uso de uma metodologia e
deve-se escolher novas ferramentas para uso num empreendimento.

Independente de como €& denominado o fator que leva o projeto
(empreendimento) ao sucesso ou insucesso, ele pode ser organizado na forma de
uma lista que permite auxiliar seu controle. Os FCS ou os provaveis fatores que
podem levar os projetos ao insucesso devem ser controlados pelo gerente e sua
equipe (VARGAS, 2000). Estes fatores devem ser mensuraveis, de forma que
permita uma avaliagdo adequada em cada etapa do projeto (VALERIANO, 2001).

PRADO (2001) criou uma lista simplificada dos principais FCS a seguir para
que o empreendimento obtenha sucesso, abordando os fatores genéricos e
especificos:

a) meta claramente definida;

b) geréncia competente;

C) equipe competente;

d) eficiente sistema de comunicagées;

e) comprometimento das principais partes envolvidas;

f) planejamento e controle adequados;

g) inexisténcia ou neutralizagao de itens de alto risco.
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PRADO (2001), considera o sistema de comunicagdes como um FCS, pois a
comunicacdo “vai ser util para aumentar o entendimento entre os envolvidos no
projeto e permite minimizar conflitos”. J& VALERIANO (2001), afirma que “n&o sera
de utilidade definir como um fator critico as comunica¢bes’. Ele alega que a
comunicagdo abrange um campo muito vasto, podendo existir um fator critico em
varios setores diferentes.

Independente de idéias diferentes entre autores, é interessante possuir uma
lista completa e consistente para realizar a avaliagédo e controle dos FCS.

2.7 NIVEL DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE
EMPREENDIMENTOS

As organizagbes vém procurando identificar as melhores praticas em
gerenciamento como uma forma de melhorar a probabilidade de sucesso dos
projetos (empreendimentos). Na década de 1990 foi criado um sistema de avaliagéo
da maturidade em gerenciamento de projetos, 0 PM-CMM (Project Management —
Capability Maturity Model). Ele foi baseado no modelo de maturidade em
gerenciamento de soffware (SW-CMM) elaborado pela Universidade de Carnegie
Mellon e pelo Systems Engineering Institute dos Estados Unidos (PRADO, 2001;
FDG, 2002). O modelo de avaliagdo em gerenciamento de projetos também é
chamado de PMMM - Project Management Maturity Model (Kerzner, 2001).

Avaliar a maturidade de uma organizagao significa aplicar um procedimento
para medir a sua eficacia em concluir empreendimentos, ou seja, a incorporag¢do do
gerenciamento de empreendimentos. Os niveis de maturidade séo refletidos nas
acoes e decisbes das empresas. A idade relacionada a esses niveis tem a ver com a
natureza do negécio e com as forgas do mercado. Se a empresa apresentar uma
abordagem do gerenciamento de projetos puramente intuitiva e aleatéria, sua
classificagdo na escala de maturidade sera bem menor DINSMORE (1999).

Os modelos de maturidade utilizados apresentam pequenas variagées de
classificac@o, porém aparecem descritos sempre em cinco niveis. PRADO (2001) e
DINSMORE (1999) descrevem detalhadamente as caracteristicas de cada um dos
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niveis, e este ultimo propde uma forma simples e rapida de identificar em que
estagio se encontra a empresa em questao.

Uma abordagem ldgica é avaliar o nivel de maturidade da organizagéo em
relagdo a sua execugdo nas areas do universo de conhecimento da geréncia de
empreendimentos do PMI (2000). Mas como esse tipo de avaliagdo requer um
estudo longo e detalhado sobre a empresa, é necessaria uma forma de avaliagdo
mais rapida, porém eficaz. Essa avaliagdo deve focalizar tanto as competéncias
envolvidas no gerenciamento de um projeto (empreendimento) como as questdes
organizacionais mais amplas, e isso €& possivel através das seguintes regras
(DINSMORE, 1999):

a) regra 1. quanto a estrutura, metodologia e procedimentos: comparar 0s
empreendimentos realizados na organizagao aos procedimentos do PMBOK
através de perguntas;

b) regra 2. quanto ao conhecimento e capacidade das pessoas: determinar o grau
de instrucdo e competéncia dos gerentes e profissionais atuantes na
organizacgao;

¢) regra 3. quanto aos elementos basicos da organizagdo: avaliar o funcionamento
de elementos basicos como apoio técnico e administrativo, com énfase na
promogao da causa do gerenciamento de empreendimentos, sistema de
relatérios organizacionais e sistema para gerenciar gerentes de
empreendimento.

A estas trés regras pode-se acrescentar a regra 4, quanto ao sucesso dos
empreendimentos da empresa em atingir seus objetivos propostos, pois 0 sucesso
estd diretamente ligado ao nivel de maturidade em gerenciamento de projetos
(empreendimentos), segundo PRADO (2001), DINSMORE (1999) e KERZNER
(2001).

No quadro a seguir pode-se verificar as caracteristicas de cada um dos cinco
niveis de maturidade em gerenciamento segundo a descricdo de PRADO (2001) e
DINSMORE (1999), que sdo similares. Cada caracteristica foi relacionada pela
pesquisadora as quatro regras de avaliagdo do nivel de maturidade. Este quadro foi
montado desta forma para facilitar a identificagdo rapida do nivel de maturidade em

que se encontra uma empresa.
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QUADRO 8- CARACTEBiSTICAS DOS NIVEIS DE PMMM RELACIONADAS AS REGRAS DE
AVALIACAO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO

Nivel de REGRA 1 REGRA2 REGRA 3 REGRA 4
maturidade | Estrytura, metodologia Conhecimento e Elementos basicos da Sucesso
e procedimentos capacidade das organizagao
pessoas

1. Inicial ou Nem sempre ha Cada empreendimento Gerenciamento executado Possibilidades

embrionario planejamento, o controle | percebido como Unico. na base do “melhor grandes.de atraso,
¢ fraco, inexistem Pessoas sem esforgo” individual. estouro de orgamento e
procedimentos treinamento. Problemas de comunicagdo | Ao atendimento a
padronizados ou séo mal com outras areas. especificagbes
definidos. Cronogramas com visdo técnicas.
Experiéncia historica das inadequada de recursos e
“melhores praticas” ndo é experiéncias anteriores.
arquivada.

Sem avaliagdo de riscos
nem verificagdo de licées
aprendidas.

2. Repetitivo Procedimentos Pessoas treinadas para Sistemas e processos de Chances de fracasso
padronizados em realizar procedimentos. gerenciamento percebidos ainda altas. Sucesso
implantagao, mas uso Falta experiéncia e visio ) como importantes. Software | nao previsivel,
néo difundido para todos | geral do gerenciamento sem resultados evidentes, flutuagdes de prazo e
empreendimentos. de empreendimentos. devido falta de experiéncia custo ao longo dos
Treinamento geral em e visdo geral do empreendimentos.
ferramentas, mas nem integragao de banco de
todos os dados.
empreendimentos
planejados e
acompanhados desta
forma.

3. Definido ou Padronizagao de Pessoas nao sabem Execugao confidvel de Os resultados “estdo

padronizado procedimentos usada em | gerenciar banco de processos de planejamento | aparecendo”.

todos empreendimentos.
Dados de planejamento
e controle mais
confidveis. Enfase no
gerenciamento do
escopo, tido como parte
fundamental.

dados. Muito tempo
gasto para manter
templates, em
detrimento a andlise de
solugdo de problemas.

e controle. Sistemas de
gerenciamento integrados
ao sistema da empresa.
Banco de dados dificil de
gerenciar.

Desempenho é
previsivel, com alto
grau de precisao. Prazo
e custos tendem a
melhorar.

4. Gerenciado
ou Integrado

Empresa coleta e
mantém banco de dados
de execugéo de
empreendimentos.
Gerenciamento de
processos avaliado e
controlado. Nivel de
pacotes de trabalho
insuficientes para
planejar trabalho, precisa
usar listas de verificagao
complementares.

Geréncia interligada ao
fluxo de informagées dos
principais
empreendimentos sabe
usar e interpretar
informagao.

Fluxo de informagoes
eficiente.

Informagdes gerenciais
integradas sem
reprocessamento e
reformatagdo. Banco de
dados consolidado
acessado para estimativa e
benchmarking.

Nivel de sucesso alto.
Desempenho de acordo
com o plano.

5. Otimizado

Possivel otimizagdo dos
empreendimentos com
base no banco de dados.
E possivel escolher as
“melhores praticas”.
Processos
continuamente
aperfeicoados. Perfeita
integracao de prazos,
custos e escopo.

Equipes usam
naturaimente modelos
para cronogramas,
orgamentos e
processamento de
informagdes.

Banco de dados on-line de
ligbes aprendidas, dados de
referéncia e critérios de
estimativas.

Sistema atende geréncia e
chao de fabrica.
Informacgdes confiaveis
transferidas entre
empreendimentos e
analisadas
corporativamente.
Otimizagéo de recursos de
empreendimento e
empresariais.

Nivel de sucesso
préximo de 100%.

FONTE: Adaptado de PRADO (1999) e DINSMORE (1999).
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também descreve o Modelo de Maturidade em

Gerenciamento de Empreendimentos - PMMM dividido nos cinco niveis de

maturidade em gerenciamento de empreendimentos. Este autor apresenta uma

terminologia dos niveis um pouco diferente dos outros autores abordados neste item,

que aparece no quadro a seguir.

QUADRO 9 - NiVEIS DE PMMM (PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL)

Nivel de . . Grau de dificuldade
maturidade Caracteristica do nivel do nivel
Organiza¢do reconhece a importancia do gerenciamento
1. Linguagem de empreendimentos e a necessidade para bom MEDIO
comum entendimento do conhecimento basico em gerenciamento,
incluindo sua terminologia e linguagem.
Organizagdo reconhece que processos comuns devem
ser definidos e desenvolvidos de maneira que aqueles de
o p sucesso  possam  ser repetidos em  outros
- rocessos empreendimentos. MEDIO
comuns . L .
Reconhecimento que os principios de gerenciamento de
empreendimentos podem ser aplicados para apoiar outras
metodologias empregadas pela empresa.
Reconhecimento do efeito sinérgico de combinagdo de
. todas as metodologias da empresa numa qanica, cujo
3. Metodologia < : ;
. centro é o gerenciamento de empreendimentos. ALTO
singular . . -
O uso de uma anica metodologia facilita o controle dos
processos.
Reconhecimento de que a melhoria do processo é
necessaria para manter uma vantagem competitiva.
i . . IXO
4.Benchmarking O uso do benchmarking deve acontecer continuamente. BA
A empresa decide quem e o que sera o benchmarking.
5 Melhoria A empresa avalia a informacdo obtida através do
cbntinua benchmarking e deve decidir se ela vai ou ndo melhorar a BAIXO

metodologia singular.

FONTE: Adaptada de KERZNER (2001).

Segundo KERZNER (2001), na busca pela exceléncia em gerenciamento de

projetos (empreendimento), as empresas podem passar de um nivel para outro sem

atingir completamente o nivel anterior, para agilizar o processo. Mas a sobreposicdo

do nivel 2 e do 3 geralmente ndo acontece. E importante que a empresa primeiro

defina seus melhores processos comuns, para depois consolida-los numa

metodologia singular. Além da possivel sobreposi¢do dos niveis, existe uma relagéo

de retroalimentagéo do nivel 5 para os niveis trés e quatro, caracterizando um ciclo

de melhoria continua, como vé-se na figura a seguir.
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O tempo e esforcos necessarios para alcancgar os dois primeiros niveis tém
um grau médio de dificuldade. Ja o terceiro nivel é o mais dificil de ser atingido.
Apbs a concluséo do terceiro nivel, fica mais facil concluir o quarto e quinto, com
baixo grau de dificuldade KERZNER (2001). Isto pode ser concluido pela analise do
quadro anterior e complementada pela figura a seguir.

FIGURA 6 - ALIMENTAGAO E RETROALIMENTAGAO ENTRE OS DIFERENTES NiVEIS DE

MATURIDADE
Melhoria do y
processo i 5. Melhoria
Continua
Controle do \
processo 4. Benchmarking }
Definigdo do ; R
processo 3. Metodologia |
Singutar o)
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FONTE: KERZNER (2001).

Desta forma pode-se identificar em que patamar de maturidade de
gerenciamento encontra-se a empresa.

Uma avaliagdo PMMM nao melhora o gerenciamento do projeto, mas pode
ser utilizada como uma ferramenta para melhoria da conscientizagao dentro da
organizag¢do. Além disso, a avaliagao ira destacar as areas que estéao desprovidas e
a empresa pode desenvolver um plano de melhorias, baseado nos resultados
obtidos (DINSMORE, 1999).

A identificacdo do nivel de maturidade da empresa também tem outras
aplicagdes. Segundo (PRADO, 2001) o sucesso de implantagéo de gerenciamento
de projetos em uma empresa esta relacionado com a obtencdo dos objetivos

esperados pela alta administracdo. As empresas podem admitir correr riscos
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maiores, se souberem que a equipe tem um nivel excelente em gerenciamento de
empreendimentos.

Outra forma de analise de empresas que estdo passando por um momento de
mudanga, incluindo alteragées na sua forma de gerenciar projetos, € o modelo de
STREBEL (1992). E proposto um modelo estruturado para o gerenciamento global
das mudangas que ocorrem pela descontinuidade dos negécios na empresa. Estas
descontinuidades s&o o crescimento rapido da empresa seguido de retragao, regras
de competicdo entre empresas que mudam, fatias de mercado que s&o alteradas e
as reorganizagdes drasticas da empresa.

Faz parte deste modelo um grafico, que pode ser visualizado a seguir, onde as
forgas de resisténcia e de impulsdo & mudanga aparecem, ndo para que seja
realizada sua medida, mas para verificagdo do contexto em que ocorre uma
mudanca. Podem acontecer quatro tipos diferentes de mudanga, que correspondem
as forgas fortes/fracas e a resisténcia alta/ baixa a ela. Na analise das informagdes
do grafico, sdo indicadas quatro formas possiveis de interven¢do quanto a mudancga:

a)resisténcia: nenhuma mudanga interna,
b)revitalizagdo: mudang¢a permeando toda a organizagao,
c)renovagao: alteragdes limitadas em algumas partes da organizag¢ao

d)reestruturagdo: mudancga intensa em alguns aspectos.

Segundo STREBEL (1992), todos estes quatro tipos de mudanga sao
relevantes. A tens&o continua que varia entre as forgcas de resisténcia e de impulséo,
e entre a situagdo atual e uma nova, determina o tipo de mudanga que ocorre. E a
posi¢ao de um negocio no grafico durante um periodo particular determina o tipo da
mudang¢a pela qual é provavel este negdcio passar.

Este tipo de analise parece bem interessante para interpretar as resisténcias
e impulsbes que pode sofrer uma empresa que vai implantar ou ja esta implantando

o gerenciamento de projetos dentro da sua organizag&o



FIGURA 7 - CAMPOS DE MUDANGCA E PONTOS DE RUPTURA
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FONTE: STREBEL (1992).
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3 A GERENCIA DA INTEGRAGAO DOS EMPREENDIMENTOS

Foram abordadas no capitulo anterior as diversas areas de conhecimento do
gerenciamento de empreendimentos (projetos), que devem ser integradas pela area
de gerenciamento da integracdo. O capitulo 3 trata especificamente do
gerenciamento da integragdo do empreendimento e seus processos e mostra a sua
relevancia para o sucesso do empreendimento.

E muito importante a integragdo entre todos os participantes do projeto
empreendimento, como os projetistas, fornecedores, cliente e outros, na fase de
planejamento, especialmente em grandes empresas, que possuem estrutura
organizacional e empreendimentos mais complexos. A gestdo integrada facilita a
relagbes de trabalho, desenvolvendo expectativas comuns e objetivos claros,
resolvendo melhor os conflitos e definindo prioridades, melhorando o desempenho
do projeto (MITROPOULOQOS; TATUM, 2000).

Para obter o sucesso desejado & necessario adotar o gerenciamento sobre
todos os tipos de insumos que envolvem as diversas fases de implantagcédo do
empreendimento. Isto com a finalidade ndo s6 de programar, planejar, executar e
controlar o desenrolar das atividades, como também resolver os problemas de
integracdo que normalmente ocorrem, devido a participagdo de varias e diferentes
entidades em todo o processo (VIEIRA NETTO, 1988).

O subconjunto do gerenciamento de empreendimentos (projetos), que
envolve 0S processos necessarios para garantir que os varios elementos do
empreendimento sejam adequadamente coordenados é abordado pelo PMBOK
(PMI, 2000), como o gerenciamento da integracdo de empreendimentos. Os
processos requeridos para este subconjunto séo:

a) desenvolvimento do plano do empreendimento: obtencéo dos resultados
de outros processos de planejamento, juntando-os dentro de um
documento consistente e coerente;

b) execugdo do plano do empreendimento: executar o empreendimento
através da realizacdo das atividades nele incluidas. O produto do
empreendimento é feito neste processo;

c) controle integrado de mudangas: coordenacdo de mudangas através do
empreendimento inteiro. Preocupa-se com a influéncia dos fatores que
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proporcionam as mudangas para garantir que elas sejam benéficas para
o empreendimento.
Os processos da geréncia da integracdo aparecem na figura abaixo. O
enfoque dado para este estudo foi na fase de planejamento e controle, conforme
sera visto nos capitulos subsequentes.

FIGURA 8 - PROCESSOS DA GERENCIA DA INTEGRAGAO
PLANEJAMENTO EXECUGAO CONTROLE

Desenvotvimento Jlll Execucao do Controle
do Plano do Planodo = gmglntegrado de
Empreendimento jlll Empreendimento Mudancas

Adaptado de PMi (2000).

A integracdo do gerenciamento de projetos significa também coordenar
todos os elementos componentes do projeto, inclusive as compensagbes entre
objetivos e alternativas contraditérios, para alcancar as expectativas dos envolvidos
(DINSMORE, 1999).

Conforme o exposto por VARGAS (2000), gerenciamento da integragao
consiste em garantir que todas as demais areas estejam integradas em um todo
unico, objetivando estruturar todo o projeto, de modo a garantir que as necessidades
dos envolvidos sejam atendidas, ou até mesmo superadas.

VARGAS (2000) evidencia alguns outros aspectos essenciais no
gerenciamento da integracao:

a) averiguar se todas as areas de conhecimento da geréncia de projetos
possuem seus proprios processos de controle de mudangas, que serviréo
de subsidio ao processo de controle geral de mudancas;

b) manter os registros de desempenho, para garantia de seu controle;

c) analisar se as metas e objetivos estdo definidos em todos os planos de
projeto;

d) analisar de forma integrada as necessidades de replanejamento,

considerando os impactos das mudancas,
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e) fazer uso do plano de comunicagédo para a garantia da disponibilidade

das informagdes para todas as outras areas.
A seguir foram abordados os dois processos da geréncia da integragdo
referentes ao planejamento do empreendimento: o desenvolvimento do plano do

empreendimento e o controle integrado de mudangas.
3.1 O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE EMPREENDIMENTO

O desenvolvimento do plano do empreendimento (projeto) € o primeiro
processo da geréncia da integracao e esta diretamente ligado ao planejamento.

O plano do projeto (empreendimento) € o documento formalmente aprovado
utilizado para orientar tanto a execugdo como o controle do empreendimento
(VARGAS, 2001; PMI, 2000). Em algumas areas de aplicagdo, o termo “plano
integrado do projeto” é usado para referenciar este documento (PMI, 2000).

Segundo MENEZES (2001), o plano do projeto contém informagdes béasicas
e orientagdes acordadas durante a concepgéo e o planejamento do projeto.

Segundo VALERIANO (1998) a constituicdo de um plano trata-se de um
processo altamente interativo, muitas vezes partindo-se de concepgbes abstratas
para elaborar proposicdes cada vez mais substanciais e harménicas em
detalhamentos sucessivos, determinando todos os passos a executar, até que o
trabalho possa ser cristalizado em um documento que seja um roteiro seguro a ser
implementado e ajustado quando necessario.

Pode-se ter uma vis&o geral das entradas, ferramentas e técnicas e saidas
do processo de desenvolvimento plano do empreendimento (projeto) conforme a
proposta do PMI (2000) na figura a seguir.

FIGURA 9 - FASES DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO EMPREENDIMENTO

Entradas ‘

Saidas
a’, Saidas de 0@3 a.Plano do
Areas de plinejar.nelnt.o empreendimento
b. Informagdes histéricas b.Detalhes de suporte

c. Politicas organizacionais
d. Restngdes
e. Premissas

FONTE: PMI (2000).
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3.1.1 As Entradas para o Desenvolvimento do Plano do Empreendimento

As entradas para o desenvolvimento do plano do empreendimento (projeto)

segundo o PMI (2000) sao detalhadas a seguir:

a)

b)

d)

saidas de outros processos de planejamento: s&o as saidas dos
processos de planejamento das outras areas de conhecimento do
gerenciamento. Incluem tanto documentos basicos e a estrutura analitica
do empreendimento, quanto os documentos auxiliares, como detalhes de
suporte. Uma previs&do de fluxo de caixa é uma saida tipica da maioria
dos empreendimentos de construgéo;

informacgdes histéricas: durante os outros processos de planejamento do

empreendimento devem ter sido consultadas as informagdes histéricas

disponiveis de outros empreendimentos, os banco de dados de
estimativas e os registros de desempenho de empreendimentos ja

executados. Estas informagdes auxiliam a verificagdo das premissas e a

avaliagao das alternativas que sao identificadas como parte deste

processo;

politicas  organizacionais: as organizagdes envolvidas com

empreendimentos tém politicas formais e informais cujos efeitos devem

ser considerados. Devem ser incluidas as seguintes politicas
organizacionais:

- geréncia da qualidade, incluindo auditorias de processo e metas de
melhorias continuas;

- administragcdo de pessoal, incluindo procedimentos de admisséo e
demisséo, e avaliagdes de desempenho de funcionarios;

- controles financeiros, incluindo relatérios de prazos, revisées
programadas de despesas e desembolso, plano de contas, e
provisdes contratuais padrdes.

restricdes: sao fatores que limitardo as op¢des da equipe de geréncia do

empreendimento, como exemplo, um or¢camento pré-definido e as

provisdes contratuais;
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premissas ou suposi¢bes: sdo fatores que, para os propédsitos do
planejamento, sdo considerados verdadeiros, reais ou certos,

envolvendo certo grau de risco.

3.1.2 As Ferramentas e Técnicas Para o Desenvolvimento do Plano do

Empreendimento

Segundo o PMI (2000), a definicdo de algumas ferramentas e métodos é

importante para o desenvolvimento do plano do empreendimento (projeto), como:

a)

b)

metodologia de planejamento de empreendimentos: uma abordagem
estruturada utilizada para orientar a equipe do empreendimento durante
o desenvolvimento do plano. Podem ser formularios padrdes e modelos,
ou uma combinagéo de ferramentas como soffwares de gerenciamento
de empreendimentos e reunides facilitadoras;

habilidades e conhecimentos das partes envolvidas: cada parte
envolvida possui conhecimentos e habilidades que podem ser uteis no
desenvolvimento de empreendimentos. Deve ser criado um ambiente
propicio para que os envolvidos contribuam adequadamente;

sistema de informagéo de gerenciamento de empreendimentos: trata-se
de ferramentas e técnicas usadas para reunir, integrar e disseminar as
saidas dos outros processos de geréncia de empreendimentos. O
sistema pode ser manual ou automatizado;

geréncia do valor agregado ou Earn Value Management — EVM: é uma
técnica utilizada para integrar o escopo, o cronograma e 0s recursos do
empreendimento, e ainda para medir e relatar o desempenho do

empreendimento do inicio ao fim.

Destas ferramentas destacaram-se duas para serem detalhadas: a reuniéo e

a geréncia do valor agregado. A primeira porque foi apontada pelos entrevistados

nos estudos de caso como uma ferramenta muito efetiva. E a segunda porque

precisa de uma explanagdo mais completa para o seu entendimento.

Para o desenvolvimento de um dos elementos que faz parte de um processo

essencial de planejamento, o processo de desenvolvimento do plano do prazo,
VIERA NETTO (1988) sugere o uso de rede de precedéncia, em particular o CPM
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(Critical Path Method) como uma ferramenta base. Ela vai possibilitar a
gerenciadora, ao proprietario e ao empreiteiro, um entendimento claro do comando e
da supervisdo da légica dos trabalhos nas mais variadas frentes de obra. Para os
niveis de encarregados de servigcos € melhor detalhar estas redes em cronogramas

de barras para methor dominio das atividades.

3.1.3 A Ferramenta Reuniao

Uma reuni&o tem a fungdo de reunir um grupo em torno de um assunto em
comum e é onde este grupo revé, atualiza e soma o que sabe (JAY, 1999). Esta
ferramenta € muito valiosa para a integracdo de pessoas e documentos do
empreendimento, desde que bem utilizada.

Para que ndo acontega desperdicio de tempo dos envolvidos numa reunido
e para que ela seja produtiva, € preciso prepara-la (JAY, 1999):

a) antes da reunido: definir o objetivo, envolver entre quatro e sete pessoas

somente, montar uma agenda do que deve acontecer durante a reuniao;

b) durante a reunido: a pessoa que vai conduzir a reunido tem que saber
manter o foco do objetivo da reunido, garantir que as questdes discutidas
estejam claras, intervir em conflitos, seguir a agenda, controlar o tempo
para comegar e terminar pontualmente;

c) até o final: redigir uma ata com hora de inicio e término, data, local de
realizagcdo e nomes de todos presentes com justificativas de auséncia,
itens discutidos e decisdes tomadas, responsaveis por pendéncias.
Incluir também data, hora e local da préxima reunido.

A questdo da relevancia do uso da ata de reuni&o foi evidenciada por outros

autores, que também comentaram o seu contetido mais adequado.

Toda reunido deve ter uma ata para documentar corretamente as decisées
tomadas (VERZUH, 2000; GASNIER, 2000; PRADO, 2001) e registrar as atribui¢gdes
das atividades a serem realizadas (VERZUH, 2000). Antes de cada reunido ¢é feita a
leitura da ata da reunido anterior. Ao final, é feita a leitura da ata daquela reuniao, e
uma copia dela é distribuida aos elementos-chave do empreendimento (PRADO,
2001).
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GASNIER (2000) propds um modelo de ata de reunido, devido a importancia

deste documento no apoio irrestrito as reuniées. Este modelo aparece adaptado, no

final deste trabalho, como parte da proposta do roteiro.

A reunido é tida também pelo PMBOK (PMI, 2000) como uma ferramenta

interessante em varios momentos do planejamento e controle, que pode assumir

muitas configuragdes, conforme pode ser verificado no quadro a seguir.
QUADRO 10 - a Ferramenta Reunido dentro do PMBOK e suas fun¢des

Area de conhecimento do
PMBOK onde é usada a
ferramenta reunido

Processo da area de
conhecimento onde é
usada a ferramenta
reunido

Func¢ao da ferramenta reunido no
processo

Geréncia da Integragéo

Desenvolvimento do plano

Facilitadora no relacionamento entre os
principais envolvidos do
empreendimento.

Execucéo do plano

De revisdo de status, com o objetivo de
troca de informagdes sobre 0
empreendimento.

Geréncia dos Recursos
Humanos

Desenvolvimento da equipe

Para estimular a integracéo, através de
reunides presenciais freqlientes.

Geréncia da Comunicacio

Distribui¢do das informacées

Como método de distribuicdo das
informacdes gerais sobre o
empreendimento.

Relato de desempenho

Para avaliar a situagdo e/ou o andamento
do empreendimento.

Geréncia de Riscos

Planejamento da geréncia de
riscos

Para reunir a equipe do planejamento do
empreendimento para elaborar 0
planejamento dos riscos.

Identificacédo

Como uma técnica para reunir
informacbes.

Controle e monitora¢éo dos
riscos

Para revisdes periadicas dos riscos do
empreendimento.

Geréncia de Suprimentos

Obtengéo de propostas

Para assegurar que todos 0s
fornecedores potenciais tém a
compreensao clara e comum do processo
de compra (reunido de licitacao).

No quadro anterior verifica-se que a reunido pode ser uma ferramenta para o

registro de questbes por resolver e decisGes pendentes, como auxilio para geréncia
da integracdo. Ou uma técnica que pode fazer parte do sistema de informacé&o da
empresa e servir para reunir, integrar e disseminar as saidas de outros processos da
geréncia de empreendimentos (projetos). A reunido é ainda utilizada como relato de
onde sdo analisados os relatorios

desempenho, de desempenho dos

empreendimentos e as requisicbes de mudanca.
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VERZUH (2000), discorre sobre as varias modalidades de reunides

interessantes durante um projeto (empreendimento), onde recebe destaque a

reunido inicial do empreendimento, que geralmente marca o come¢o da fase de

execucao.

a)

b)

e)

Ela deve ser conduzida levando em considerag@o 0s seguintes pontos:
explicagdo do propdsito do empreendimento e sua conexdo com O0s
negdcios em geral,

apresentacdo dos clientes e explicagdo da importdncia do
empreendimento para os seus negocios;

apresentacido do gerente do empreendimento, dos membros da equipe,
se nao houver muitos, e dos contratados;

distribuicdo de brindes do empreendimento ou outra situagdo que ajude
a criar um sentido de unidade e espirito de equipe;

comemoragao com o intuito de conhecer o outro e expressar seu

entusiasmo com 0 empreendimento.

PRADOQ (2001), também trata dos diversos tipos de reuniées que podem ser

feitas com os clientes ou internamente na empresa:

a)

c)

reunides de analise do desempenho, geralmente feitas pelo préprio
gerente do projeto ou algum membro especializado. S&o feitas com a
equipe de planejamento, com a equipe executora ou com a auditoria.
VERZUH (2000) evidencia que este tipo de reunido aumenta a coesao
da equipe, mantendo-a informada sobre o desenvolvimento do projeto,
identifica os problemas potenciais e solugbes em comum, além de
assegurar que a equipe trabalha em conjunto para determinar qualquer
alteracdo necessaria ao plano. Mas o mais importante é basear-se na
filosofia de que o desenvolvimento leva a propriedade, e que a
propriedade leva a um maior compromisso e responsabilidade;

reunido com a equipe de planejamento e controle, que € uma preparagéo
para a reunido com os executores. O gerente do projeto e sua equipe
avaliam os indicadores do relatério de desempenho e procuram entender
as causas de eventuais desvios. Os desvios constatados devem ser
informados aos respectivos responsaveis;

reunido com a equipe executora, envolvendo os responsaveis pelas

principais fases do projeto, com uma periodicidade suficiente para
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manter o projeto sob controle. Sdo analisados os indicadores que
apresentam desvios. Os respectivos responsaveis devem apresentar
explicagbes e uma proposta para efetuar ajustes;

d) reuniao com a auditoria, comuns em organizagées que executam
diversos projetos simultaneamente, tais como empresas de construgéo.
E verificado como o gerente do projeto estd se saindo no cumprimento
das metas do projeto. S&o revisados os indicadores de desempenho e
acOes para corrigi-los, os riscos e o plano de agao para neutraliza-los,
problemas pendentes e os fatores criticos de sucesso;

e) reunides com o cliente. Durante a execugdo do projeto geralmente
ocorrem atrasos, estouro de orgamento, e outros desvios causados pelo
planejamento falho, pela ma execu¢do ou excesso de solicitagbes do
cliente. Nesta ocasido a empresa contratada pode transformar uma
situagdo de fracasso em novo negdcio, bom para ambas as partes. E
importante que o gerente do projeto tenha consigo as correspondéncias
com o cliente, as solicitagbes de mudangas e o relatorio dos fatos
importantes ocorridos, pois €& a oportunidade de evidenciar o
cumprimento dos marcos intermediarios. Nao é necessario um
detalhamento minucioso, mas apenas um relatério resumido.

Para aproveitar a situacdo destas reunides, o gerente deve estar atento, e
poder disponibilizar tempo e recursos para realizar o gerenciamento adequado desta
ocasiao.

Outro aspecto importante a ser tratado nas reunides é a andlise das
solicitagbes de mudangas, que podem gerar desvios consideraveis no plano
(PRADO, 2001).

3.1.3.1 A ferramenta de geréncia do valor agregado EVM

A geréncia do valor agregado teve sua origem no Departamento de Defesa
Americano (DOD) em 1967, criado para controlar e administrar riscos e custos de
grandes projetos (empreendimentos). Foi inicialmente denominada Sistema de

Controle de Critérios de Custo e Cronograma (C/SCSC). A partir dai, diversas
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reformulagdes e adaptagbes transformaram este modelo naquele que se conhece
hoje (VARGAS, 2000).

A geréncia do valor agregado tem como foco a relagdo entre os custos reais
consumidos e o produto fisico obtido no empreendimento (projeto) através de uma
quantidade especifica de atividades realizadas. Ou seja, o que foi obtido pelo
empreendimento em relagdo a quantidade de capital consumida para atingir esse
resultado.

Em todo empreendimento € senso comum que uma das principais
dificuldades estd na medicdo e na avaliagdo dos resultados obtidos, sejam eles
resultados finais ou parciais dos prazos, custos, qualidade, escopo, riscos e outros.
O valor agregado funciona como um tipo de "alarme", permitindo ao gerente do
empreendimento avaliar se esta consumindo mais dinheiro para realizar uma
determinada atividade ou se esta apenas gastando mais naquele momento porque o
desenrolar do empreendimento esta sendo acelerado. Isto permite que sejam
tomadas agbes corretivas e preventivas com a devida antecedéncia (VARGAS,
2000).

Como instrumento de controle, esta técnica compara valores orgados e
realizados até aquele momento. A variacdo € obtida pela seguinte equacéo
(GASNIER, 2000):

Variagéo = Orgado — Realizado

O significado das variagbes que ocorrem entre os valores orgados e os
valores realizados, conforme o resultado da equag¢do acima seja positivo ou
negativo, estdo colocados no quadro abaixo. Os resultados permitem uma analise
do que esta acontecendo no empreendimento.

QUADRO 11 - VARIA(}@ES ENTRE OS VALORES ORGADO E O REALIZADO E SEUS
POSSIVEIS SIGNIFICADOS

Variagdo positiva Variagdo negativa
¢ Algum custo previsto néo foi apontado. ¢ Trabalho ndo previsto foi executado.
¢ A duragio de alguma atividade ou a quantidade de | eFalta de controle sobre as atividades
materiais foi superestimada. realizadas.
sRepresenta uma economia (oportunidade ¢ Manifestacao de algum risco ou imprevisto.
capitalizada). «Duragao das atividades ou quantidade de
materiais foi subestimado.

FONTE: GASNIER (2000).
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Para ser operacionalizada, a técnica EVM define trés sequéncias temporais
de valores, que podem ser contabilizadas no periodo de tempo que se desejar
(VARGAS 2000; GASNIER, 2000; VALERIANO,1998):

a) custo orcado das atividades programadas - COTA ou Budget Cost of

Work Scheduled - BCWS. Valor que indica a parcela do orgamento
previsto. E considerado o custo da linha base da atividade. Em resumo é
o custo proveniente do orgamento;

b) custo orgado das atividades ja realizadas COTR ou Budget Cost of Work
Performed - BCWP. Valor que indica a parcela do orgamento que deveria
ser gasta, considerando-se o trabalho realizado até o momento e o custo
de linha de base para a atividade;

c) custo real das atividades ja realizadas CRTR ou Actual Cost of Work
Performed — ACWP. Mostra os custos reais decorrentes das atividades
ja realizadas até a data atual do empreendimento.

FIGURA 10 - REBRESENTA(}AO GENERICA DAS CURVAS TEMPORAIS DE VALORES DA
GERENCIA DO VALOR AGREGADO

F g Custo Projetado Final

Projegio do Custo Final

Otrgamento Final
Baseline

Custo Real Realizado

C
U -
S Projecio do i
T| Custo Previsto no Prazo Final i
0 Orgamento
Custo Orgado
das Atividades
Realizadas i :
TEMPO Wl Pl >
Data de Término Término
Status Previsto Projetada

FONTE: Adaptado de VARGAS (2000).
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Definido esses trés parémetros, a analise é obtida através da correlagéo
entre os valores encontrados através de graficos. Se os valores forem iguais, o
projeto ocorre exatamente como o previsto no cronograma e no or¢gamento. Se, ao
contrario, houver diferengas, elas refletem afastamento em relagdo ao orcamento e
em relag@o ao cronograma (VALERIANO,1998).

GASNIER (2000) apresenta outras variaveis ou termos relevantes na EVM

gue sao calculados com o uso das trés sequéncias temporais de valores :

QUADRO 12 - TERMOS RELEVANTES NA GERENCIA DO VALOR AGREGADO

Sigla Significado Apuracao

BAC Custo e prazo orgado do empreendimento quando Orgamento original do
concluido (budget at completion). empreendimento

cv Variacdo de custo. Trata-se de diferenca entre o BCWP - BCWS
desembolso e o valor agregado (cost variance).

Sv Variacido de tempo, expresso em termos de custo BCWP - ACWP
(schedule variance).

CPI indice de desempenho de custo (cost performance index) |BCWP — ACWP

SPI indice de desempenho de tempo (schedule performance BCWP - BCWS
index)

FONTE: GASNIER (2000)

Apesar desta ferramenta parecer a primeira vista muito atraente para o
gerenciamento do empreendimento €& importante conhecer alguns pontos que
justificam a sua pouca utilizag&do na gestdo de qualquer organizagao.

Segundo estudos de CHRISTENSEN apud VALERIANO (1998), o custo
médio de implantacdo da geréncia do valor agregado se situa numa média de 1 a
1,5% do custo do empreendimento (projeto). Para que a geréncia do valor agregado
seja atrativa ela necessita de um grande esfor¢o da equipe, que deve ser qualificada
e ter dominio da técnica, além de utilizar informagbes absolutamente confiaveis.

VARGAS (2002) concluiu que a analise de valor agregado apresenta um
conjunto de recursos intrinsecos poderosos, abrangentes e variados, tais como
projecdo de pagamentos e previsdes. Todavia existe uma evidente dificuldade tanto
na coleta dos dados quanto na baixa velocidade da geragcdo da informagdo nos

projetos em geral.



45

3.1.4 As saidas do desenvolvimento do plano do empreendimento

As saidas do desenvolvimento do plano do projeto (empreendimento) sdo o
proprio plano e detalhes de suporte. Ha varias maneiras de organizar e apresentar o
plano do projeto. A proposta do PMBOK (PMI, 2000) detalhada para os
componentes principais do plano é:

a) o plano em si:

Project Charter, que é o documento que reconhece formaimente a
existéncia do projeto. Deve conter ou fazer referéncia a descri¢cao do
produto, e necessidades do negécio que o projeto esta incumbido de
tratar,

descricdo da abordagem ou estratégia da geréncia de projetos (um
sumario das estratégias individuais das outras areas de conhecimento

do gerenciamento);

declaragbes de escopo que incluem os objetivos e 0s subprodutos do

projeto;

estrutura analitica do projeto (EAP) até o nivel onde o controle deve
ser exercido, como um documento de escopo base. A EAP, também
conhecida como estrutura de decomposicao do trabalho, ou ainda,
estrutura de decomposicao do projeto, € um agrupamento orientado ao
subproduto dos elementos do projeto que organiza e define o escopo
total do projeto. O trabalho que ndo esta na EAP esta fora do escopo

do projeto. A EAP é comumente utilizada para elaborar ou confirmar o

entendimento comum do escopo do projeto. Na decomposi¢ao da EAP

deve-se identificar os elementos constituintes do subproduto. Uma das
formas de verificar a exatiddo da decomposi¢céo da EAP é checar se
cada item pode ser devidamente cronogramado;

- estimativas de custo, datas programadas para o inicio e fim das
atividades, e atribuicdes de responsabilidades para cada subproduto,
dentro do EAP, no nivel adequado que o controle devera ser exercido;

- linhas base de medida de desempenho para 0 escopo técnico, prazo e

custo, isto &, cronograma base e orgamento base. O baseline do custo

é desenvolvido através da totalizacdo das estimativas de custo por
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periodo e, usualmente, é apresentada na forma de Curva-S, ou seja,
onde os valores de custo acumulados crescem ao longo do tempo, a
partir de zero. O baseline do custo é o orcamento referencia, que sera
utilizado para medir e monitorar o desempenho do custo do projeto.
Muitos projetos, especialmente os maiores, podem ter varias linhas
base de custo para medir diferentes aspectos do desempenho de
custo. Como por exemplo a previsdo de fluxo de caixa esperado ou
desempenho do custo. Um plano de gastos também é baseline para
medir desembolso;

- principais marcos e suas datas previstas;

- mao-de-obra chave ou necessaria, seu custo e previsdo de realizagao.

- principais riscos, incluindo restricdes e suposi¢gdes, e as respostas
planejadas para cada um deles;

- planos de gerenciamento auxiliares, incluindo os planos de geréncia
de escopo e de prazos, custos, qualidade, de Pessoal, de
Comunicagdo, de Risco, de Aquisicdo. Envolve a definicdo e
nominagao dos participantes e suas responsabilidades no projeto e o
organograma do projeto, incluidos no planejamento organizacional que
faz parte do plano de Recursos Humanos;

- questdes por resolver e decisdes pendentes;

- outras saidas do planejamento do projeto devem ser incluidas no
plano formal de acordo com as necessidades do projeto especifico.
Por exemplo, um plano de projeto para um projeto de grande porte
incluira um diagrama da organizagéo do projeto;

detalhes de suporte: saidas de outros processos de planejamento,

informacgéo adicional gerada durante o desenvolvimento do plano do

projeto, documentagdo técnica, documentagdo padréo relevante,
especificagdes iniciais;

Outras formas de apresentar 0s componentes do plano do

empreendimento ou projeto foram desenvolvidas por outros autores, e

compiladas no quadro seguinte deste trabalho, comparados a proposta

do PMI (2000).
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QUADRO 13 - COMPARAGAO ENTRE OS COMPONENTES DO PLANO DE EMPREENDIMENTO PROPOSTO PELO PMI (2000) E POR OUTROS

AUTORES

continua

Componentes do Plano
Conforme PMBOK (PMl, 2600)

VALERIANO (1998)

MENEZES (2001)

CASAROTTO FILHO et al
(1999)

GASNIER (2000)

Project Charter

Requisitos contratuais; Condigdes de
aceitagao do produto ou do resultado;
Especificagdes do produto final.

Project Charter

Requisitos contratuais;
Especificagdes finais.

Contratos: acordos comerciais e declaragoes
de trabalho ou de requisitos, que especificam
produtos e servigos a serem fornecidos.

Participantes e suas
responsabilidades no
empreendimento.

Atribui ¢oes dos executantes;
Principais colaboradores; Matriz de
responsabilidades/tarefas.

Diretério dos principais envolvidos,
Matriz de responsabilidades;
Definigéo do gerente do projeto.

Definigao dos principais
colaboradores:

Matriz das tarefas versus
responsabilidades.

Responsabilidades: Definigao de
coordenadores, membros da equipe.
Organograma da equipe do projeto.

Estratégia da geréncia de
empreendimento

Abordagens (gerenciais, técnicas,
fazer/comprar);

Estratégias de gerenciamento do
projeto

Estratégia: como serd desenvolvido o trabalho
e quais as grandes divisdes do projeto.

Declaragées de escopo, objetivos
e subprodutos do
empreendimento.

Os objetivos; Escopo do Projeto (faz
parte do plano sumario).

Detalhamento de metas e objetivos
a alcangar baseados na proposta
aprovada.

Escopo do projeto; Objetivos
técnicos, financeiros, outros.

Objetivos: resultados e produtos finais
esperados. Definem requisitos e especificagdes
dos produtos do projeto.

Estrutura Analitica do
Empreendimento.

A estrutura de decomposigéo do
trabalho;

Estrutura analitica do Projeto e sua
rede de atividades.

Estrutura de divisao de
tarefas;

Detalhamento das tarefas.

Plano de Acéo: relagéo detalhada das
atividades do projeto, relagdes de dependéncia
e estimativas de duragdes.

Estimativas de custo, datas de
inicio e fim de atividades,
atribuigdes de responsabilidades
para cada subproduto dentro da
EAP.

Prazos; insumos financeiros,
materiais, etc

Estimativas de custo;
Cronograma; Datas de inicio
planejadas; Orgamento.

Cronograma-mestre;
Orgamento preliminar.

Orgamento: despesas, receitas e investimentos
decorrentes do uso dos recursos na execugao
das atividades, distribuidos no tempo; Plano de
Acao.

Linhas base de medida de
desempenho para o escopo
técnico, prazo e custo.

Dados congelados: cronograma,
orgamento, configuragé@o do produto,
interfaces, etc.

Formas de medigdo de
desempenho

Orgamento revisado;
Cronograma detalhado;
Procedimentos para controle
de prazos e custos.

Orgamento; Diretério dos envolvidos e relagao
de recursos necessérios, suas especificagdes e
custos.

Principais marcos e suas datas
previstas.

Prazos-alvo; Cronograma de eventos-
chave para controle.

Programagao de atividades no
tempo disponivel e/ou necessario;
Resultados tangiveis a alcangar
durante a fase de execugao.

Diagrama de fluxo de trabalho

Cronograma Gantt e rede de atividades:
programagao das atividades, integrando o
plano de agéo; Plano de Qualidade:
indicadores de desempenho, metas, marcos e
pontos de controle de progresso.
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QUADRO 11 - COMPARAGAO ENTRE OS COMPONENTES DO PLANO DE EMPREENDIMENTO PROPOSTO PELO PMI (2000) E POR OUTROS

AUTORES

conclusao

Componentes do Plano Conforme
PMBOK (PMI, 2000)

VALERIANO (1998)

MENEZES (2001)

CASAROTTO FILHO et al
(1999)

GASNIER (2000)

Mao-de-obra chave ou necessaria,
seu custo e previsdo de realizagéo.

Os insumos — recursos humanos

Programagéo do uso e provisdo de
recursos humanos para
gerenciamento e execucéo do
projeto.

Recursos necessarios

Recursos: diretdrio dos e relagdo dos
recursos necessarios, suas
especificagées e custos correspondentes.

Principais riscos, suas restrigdes e
suposiges, respostas planejadas,
contingéncias para cada um deles.

Areas de risco; penalidades falhas de
subcontratados, paradas de trabalho,
riscos técnicos; Limitagdes financeiras,
possiveis problemas.

Riscos, limitagdes e restrigées e
como lidar com eles.

Areas de riscos técnicos,
financeiros, penalidades;
Limitagdes financeiras e

possiveis problemas.

Gerenciamento de Riscos: registro de
riscos identificados, sua quantificagdo e
respostas, durante a sua andlise e a
execugéo do projeto.

Planos de gerenciamento auxiliares:
Escopo, Prazos, Custos, Qualidade,
Pessoal, Comunicagéo, Risco e
Suprimentos.

Métodos para gestdo de custos,
prazos, qualidade, riscos e escopo;
Estrutura do sistema de
comunicacdo e decisdo.

Retorno econdmico;

Procedimentos para controle
de qualidade, de prazos e
custos. Informagéo e
documentos.

Plano de Comunicagdo: especifica os
meios de integrar os envolvidos; Plano de
Qualidade.

Questdes por resolver e decisdes
pendentes.

Questdes pendentes sobre o
projeto.

Lista de pendéncias nos
relatdrios.

Lista de pendéncias, responsaveis e data
para solugéo, deliberada em reunido,
registrado em ata.
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VALERIANO (1998), trata dos componentes do planejamento de forma mais
abrangente, descrevendo um “plano sumario” do projeto, que conteria quase todos o

itens propostos pelo PMBOK, e os elementos basicos constitutivos de um plano.

VALERIANO (2001), complementa o rol de elementos componentes das
saidas do processo de execugdo do plano do projeto, descritas pelo PMI (2000),
com o pedido de mudangas e as principais revisdes do plano com os seus objetivos,

suas datas e participantes deste processo de revisao.

No quadro anterior também constam informacdes e orientagdes basicas
acordadas durante toda a concepgéo e o planejamento do projeto, sugeridas por
MENEZES (2001). Ele também propde atividades comuns na fase de detalhamento
do plano de execugéo operacional, que complementa a idéia do plano do projeto.

CASAROTTO FILHO et al (1999), separa as atividades do plano do
empreendimento em: “plano sumario do projeto”, na fase de estudo de viabilidade do
projeto, e no “plano definitivo”, apbs a aprovag¢ao da viabilidade. Estes dois planos

fundem-se num so e seus elementos s&o apresentados no quadro anterior.

Ja que a estratégia do empreendimento faz parte do plano, mas este
assunto néo é tratado pelo PMI (2000) com a necessaria profundidade, vale ressaltar
uma definicdo de PORTER (1985) para estratégia: "O desenvolvimento de uma
férmula ampla para o modo como uma empresa ira competir, quais deveriam ser as

suas metas e quais as politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas".

Porém, identificou-se na literatura, que existem diversos niveis de
abordagem possiveis para tratar da estratégia da empresa. Segundo ALLIO (1988),
pode-se afirmar que as corporagdes que séo estruturadas ao redor de projetos
(empreendimentos) e que s&o organizadas por fungdo, desenvolvem e objetivam

estratégias em trés niveis:

a) a estratégia corporativa, que diz respeito a selecdo de atividades
econdmicas da empresa que melhor satisfaga os desejos dos envolvidos
principais da corporagdo e a alocagdo de recursos para maximizar o

valor agregado;
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b) a estratégia do projeto, que se refere a abordagem individual de cada
projeto, dos mercados especificos a que serve e os produtos que
fornece. Esta relacionada a criagdo e entrega de produtos e servigos

para clientes externos em face da competicao;

c) a estratégia de produg¢do, um plano de longo prazo para as fungbes de
operacao, que deve estar ligado com a estratéegia do projeto e com a
corporativa. O principal papel da estratégia de produgédo € suportar os

objetivos corporativos.

Deve ser inserida uma estratégia individual do empreendimento no plano,
incluindo também sua estratégia de produgéo, e ambas devem estar interligadas a
estratégia corporativa. Cabe ao gerente do empreendimento operacionalizar as
estratégias, além de auxiliar o empreendedor a transforma-las em objetivos.
(YAZIGI, 1998).

A elaboragdo do plano estratégico de uma empresa deve ser um
procedimento sob medida para ela, visto as peculiaridades que cada empresa
apresenta. Nele devem ser considerados os diversos aspectos particulares a
empresa em questdo, tais como cultura, histéria, clima, experiéncias em
planejamento, expectativas, personalidades e estilo dos dirigentes, entre outros
(PAGNONCELLI, VASCONCELLOS, 1992).

3.1.5 As Etapas do Planejamento

Os diversos processos das areas do gerenciamento de um empreendimento,
que ja apareceram mapeados no quadro 2 deste trabalho, relacionam-se entre si.
Esta relac@o sugere que seja seguida uma sequéncia na execugdo das atividades
ligadas aos processos. Pode-se visualizar a relagédo entre os processos de
planejamento de empreendimentos como proposto no PMI (2000) na figura

subsequente.
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FIGURA 11 - RELACIONAMENTO ENTRE OS PROCESSOS DE PLANEJAMENTO DO PROJETO
(EMPREENDIMENTO)

PROCESSOS DE PLANEJAMENTO
Processos Essenciais

6.1 Definigao 6.2 Sequéncia —| 6.4 Desenvolvimenta

—»
das Atividades N\ das Atividades do Cronograma
T _.,/
5.2 Planejamento 7.1Planejamento 6.3 Estimativa da Dzt
do Escopo dos Recursos Duragiodas 7.3 Orgamento
* / Atividades dos Custos

5.3 Detalhamento —p

do Escopo 7.2 Estimativa dos Inteqrag o
Custos 4.1Desenvolvimento|

do Plano

.1Pianejamento
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Processos Facilitadores

MEE- IMEM Figoursos Homanos
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10.1 Plangjamento N2identificagio  (—»| 1.3 Andlise Qua- | —Jp | 11.4 Andlise Quantita (—f»| 115 Planejamenta
das ComunicagSeq dos Riscos litativa dos Riscos tiva dos Riscos de Resposta aRiscos

FONTE: PMI (2000).

VERZUH (2000) destaca as etapas envolvidas no planejamento de um
projeto (empreendimento), mas pode-se constatar séo tratadas somente etapas que
envolvem somente 0s riscos, escopo, prazo e custos, sem considerar o plano das

outras areas de conhecimento do gerenciamento:

a) etapa 1 - criar a definico do projeto: o gerente e sua equipe
desenvolvem a declaragéo de trabalho, identificam as metas e objetivos,

0 escopo e os resultados do projeto e definem as responsabilidades;
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c)
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etapa 2 - desenvolver uma estratégia de gerenciamento dos riscos: a
equipe avalia as provaveis dificuldades e define uma estratégia para

equilibrar os custos, cronograma e qualidade;

etapa 3 - construir uma estrutura de desmembramento do trabalho: a
equipe levanta todas as atividades necessarias para alcangar os
resultados especificados. A declaragdo do escopo e o propésito do

projeto ajudam a definir os limites da estrutura;

etapa 4 - identificar as relagdes das tarefas: as tarefas detalhadas ou

“pacotes de trabalho” sdo colocadas na seqléncia ideal;

etapa 5 - fazer estimativas dos pacotes de trabalho: cada pacote de
trabalho recebe uma estimativa de duragado, e quantidade de méao-de-
obra e equipamentos necessarios;

etapa 6 - calcular o cronograma inicial: depois de estimar a duragao de
cada pacote de trabalho e inclui-la na sequéncia de tarefas, a equipe

calcula a duragao total do projeto;

etapa 7 - atribuir e nivelar os recursos: a equipe ajusta o cronograma de
acordo com a limitagdo de recursos. As tarefas sao revisadas para

otimizar o uso das pessoas e equipamentos;

etapa 8 - desenvolver o orgamento. incluir o custc do material

especificado para o produto;

etapa 9 - agrupar as informag¢des num documento unico: o plano do
projeto;



FIGURA 12 - MODELO DETALHADO DO PLANEJAMENTO
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FONTE: Adaptado de VERZUH (2000).
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Nao foi identificada na literatura uma sequéncia légica e pré-definida, que
contivesse uma descricao completa das atividades que deveriam fazer parte de um
plano. Conclui-se que assim como cada empreendimento tem suas caracteristicas
préprias na elaboragéo de uma EAP, também a sequéncia para desenvolvimento do
plano pode guiar-se por um modelo, mas este modelo deve preservar suas proprias
particularidades.

3.2 O QUE E CONTROLE?

Controle € o processo de conhecer continuamente o progresso do projeto o
desvio em relagao ao que foi planejado nas linhas de base, avaliando e
providenciando os ajustes quando for necessario (GASNIER, 2000; MENEZES,
2001).

Na elaboragdo do plano do projeto, definem-se todos os aspectos do
planejamento, com seus detalhes de execucdo, inclusive prazos e custos. Depois de
obter estas informacdes, deve-se exercer o ritual do controle, seguindo o roteiro
tracado e a direcédo definida, passo a passo. E conveniente que os controles sejam
previstos em cada uma das areas de gerenciamento do projeto, de comunicagao,
qualidade, custos, prazo, associadas ao seu o planejamento (VALERIANO, 1998).

Na tarefa de realizar o controle de um empreendimento (projeto), o ciclo
PDCA é uma ferramenta interessante, adotada por diversos gerentes de

empreendimentos.

O ciclo planejar-executar-verificar-agir € o mesmo introduzido por Edwards
Deming para o aperfeicoamento continuo como parte do processo de gestao da
qualidade total. Este ciclo PDCA pode ser utilizado como parte de um processo
integrado de gerenciamento de projetos (KERZNER, 2002).
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FIGURA 13 - O CICLO PDCA (CICLO DE DEMING)
W
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_____

FONTE: (MOTA,2002)

Sob ponto de vista do processo da Qualidade, o ciclo PDCA é util para
(MOTA, 2002):

a) planejar uma mudanga, projeto ou teste. Os dados devem ser coletados,
e com base neles devera ser feito o planejamento;

b) executar o plano. Preferencialmente em um protétipo, amostra, pesquisa
de mercado ou outro meio que seja mais adequado, antes de expandi-io
para toda a organizagao,

c) verificar ou observar como as mudancgas funcionaram;

d) atuar sobre o que foi observado.

PRADO (2001) explica que ao estudar os processos do, check e act, deve-
se ter cuidado ao comparar o ciclo PDCA aplicado a projetos com o mesmo
significado do ciclo aplicado a operagdes rotineiras. Pode haver uma certa
superposicéo entre os processos do, check e act, porque as tarefas de um projeto
geralmente nunca foram executadas antes. Portanto, ndo existe um padrdo para a
sua execucdo capaz de servir de referencia formal para a monitoragdo. Ja no
gerenciamento de um projeto, os processos check e act se aplicam & avaliagédo do
desempenho e a avaliacdo das solicitagbes de mudangas. No caso do projeto
possuir operagdes rotineiras, entdo tem-se a aplicagdo dos conceitos referentes a

rotina do dia-a-dia.
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MENEZES (2001), estabelece que as agdes referentes ao controle devem

garantir:

a) proativamente que os eventos ocorram conforme o planejado, se houver

necessidade, eventos nao previstos possam ser avaliados e incluidos e

durante o desenvolvimento do projeto ndo surjam eventos indesejaveis;

b) reativamente que as mudangas em relagdo ao planejado possam ser

identificadas, avaliadas e corrigidas.

Os elementos basicos, ou etapas componéntes da fungao controle sao
(MENEZES, 2001; VALERIANO, 1998):

a)

b)

d)

monitoragdo do processo. Acompanhamento fisico da execucéo de todas
as atividades do projeto, de forma integrada,

andlise das distorgdes. Compara o previsto com o realizado. As
diferengas devem ser corrigidas nas proximas atividades a realizar, ou
em novas atividades;

decisdo. Escolha dentre alternativas de solugdo para resolver as
diferencas que ocorrem entre o previsto e o planejado;

replanejamento ou retroalimentacdo do projeto. Conjunto de agdes
integradas sobre o projeto, com o objetivo de recuperar seu

planejamento original.

A etapa mais importante do processo de controle é a decisdo. As duas

primeiras etapas preparam a deciséo, e a Ultima é consequéncia dela (VALERIANO,

1998).

MENEZES (2001) destaca as agbes principais para se estabelecer um

controle de projetos Devem-se identificar os pontos-chave e definir a periodicidade

deste controle, bem como estabelecer sua forma de registro e envio de informagoes.

Outro ponto relevante é o estabelecimento de uma sistematica padronizada

realizada pelo gerente e pela sua equipe.

3.3 PADRONIZACAO DO CONTROLE

Estabelecer padrdes para o controle facilita sua repetigéo, permite a criagdo

de referéncias, facilita a comunicagdo no acompanhamento do projeto, além de
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prover uma visdo global do projeto por parte dos envolvidos na execugdo e
planejamento do projeto MENEZES (2001).

Conforme o exposto pelo PMI (2000), o controle do projeto envolve também
a realizagcdo do controle de mudangas, que faz parte da area do gerenciamento da
integracao, e os relatos de desempenho, que fazem parte do gerenciamento da
comunicacgao. A relagdo entre estes processos e outros processos facilitadores de
controle aparece na figura a seguir.

FIGURA 14 - RELAGAO ENTRE PROCESSOS DE CONTROLE

COORDENANDO AS MUDANGAS ATRAVES DE TODO O PROJETO

Gestdo da Comunicagdo Gestdo da Integragao

Relato de
Desempenho

Controle Geral
de Mudancas

|

Controle Auxiliar de Mudancas

® Controle de Mudangas do Escopo ,

- # Controle de Mudancas do Cronograma
« Controle de Mudancas dos Custos
e Controle da Qualidade

e Controle de Mudangas de Riscos

_® Administracdo dos Contratos

FONTE: Adaptado de PMI (2000).

Sendo que neste contexto os principais processos de controle sdo (PMI,
2000):

a) controle integrado de mudangas: coordenacéo das mudancas através de
todo o projeto, assegurando que foram considerados seus impactos em
todas as areas do gerenciamento;

b) relato de desempenho: coleta e divulgagdo de informagbes de
desempenho, envolvendo relatérios de status, medidas de progresso e

novas estimativas do projeto.
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E os processos auxiliares do controle sao:

a) controle do cronograma: controle das mudangas no cronograma do
projeto;

b) controle dos custos: controle das mudangas no orgamento do projeto;

¢) controle da qualidade: monitoragédo dos resultados especificos do projeto
para determinar se alcangam padrdes adequados de qualidade e
definicho da forma de eliminar as causas de desempenhos

insatisfatérios;

d) controle de mudancas do escopo: controle das mudangas no escopo do

projeto;

e) controle das respostas aos riscos: responder a mudangas dos riscos

durante o desenrolar do projeto;

f) administragdo do contrato: assegurar que 0 desempenho do projeto esta
adequado aos requisitos contratuais PMI.

WIDEMAN (2003) mostra o controle realizado num projeto acontecendo
como se fosse um ciclo, incluindo o controle de mudangas. O ciclo inicia com a
entrada do plano do projeto, que é constantemente monitorado e documentado na
forma de relatério. Os relatérios sdo analisados quanto ao progresso, variagoes,
produtividade, etc. Se o andamento do projeto estiver satisfatério, o plano inicial é
mantido. Como € muito dificil ndo acontecerem desvios, provavelmente havera uma
solicitacdo de algum envolvido para que haja uma mudanga no plano base para
adequar o planejamento inicial & situagdo desejada. Este uiltimo processo de

mudanga é administrado pelo controle de mudangas.
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FIGURA 15 - O CICLO DE CONTROLE DO EMPREENDIMENTO
ENTRADA SAIDA

PLA N(\
BASE DO REQUISITOS

EMPREEN- PRODUTOS
DIMENTO PADROES
CUSTOS
SUPRIMENTOS
ESTRATEGIAS
MAO-DE-OBRA
SUCESSO
INDICADORES

CONTROLE DE /
MUDANGAS /

MODIFICA

0 PLANO? REPLANEJAMENTO

CUSTO ESTIMADO
PRAZO
QUALIDADE
ESCOPO

MONITORACAO E
RELATORIOS

MEDIDAS DE:
CONTROLE PROGRESSO
MUDANGCA EM gg;\ZL'c?ADE
ITENS CRITICOS:

DESPESAS/COMPROMISSOS

PESSOAS FLUXD DE CANA

RECURSOS
EQUIPAMENTOS
METODOS

ANALISE
PREVISTO X

REALIZADO
VARIACOES
TENDENCIAS
PRODUTIVIDADE

PREVISOES

GERENCIAMENTO
DO CONTROLE

FONTE: WIDEMAN (2003).

Do exposto verificou-se que o controle exercido num empreendimento inclui
tanto o acompanhamento ou monitoragdo como o controle de mudancgas realizadas
por solicitagdo de algum envolvido. O controle especifico das mudangas que
ocorrem durante o empreendimento, solicitadas pelos envolvidos, € o foco da

abordagem sobre 0 assunto “controle” neste trabalho.

3.4 O CONTROLE INTEGRADO DE MUDANGCAS

A etapa de controle de mudangas é o foco de todo o processo de controle do
projeto. Seu objetivo principal € a garantia da realizagdo do projeto conforme o plano
elaborado, e a garantia de que eventuais mudancas sejam benéficas para o todo do
projeto. Nesta fase, onde o esfor¢o para realizagdo do projeto é pleno, ocorre a

solicitacdo maxima do gerente de empreendimentos e da equipe de planejamento, e
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neste momento deve haver uma anadlise global dos acontecimentos e seus efeitos,
para evitar o processo de degeneragao e descontrole do projeto (VARGAS, 2000).

O controle integrado de mudancgas abrange todos os controles das areas de
conhecimento do gerenciamento. E 0 processo responsavel por manter a integridade
das linhas basicas de desempenho do plano do projeto, e pela garantia da
conformidade do escopo obtido com as defini¢gdes no plano do escopo, coordenando
todas as alteragcbes nas outras areas de conhecimento do projeto, como a geréncia
da comunicagdo, qualidade e riscos. Isto inclui verificagdes do plano do projeto e
acdes corretivas, andlise de riscos e a administragdo de contratos (VALERIANO,
2001; VARGAS, 2000).

O controle integrado de mudangas significa a documentagio de alteragdes,
a atualizagao do plano de projeto em funcéo delas, e as agdes corretivas sobre o
planejamento. Revela-se um elemento importante, especialmente no gerenciamento
do escopo de projetos (DINSMORE, 1999).

O objetivo do controle de mudangas € sempre minimizar a quantidade e as
proporgdes das surpresas. O impacto sobre a qualidade, o custo e a atualidade do
produto deve ser constantemente atualizado e relatado & administragdo com a maior
presteza possivel (KERZNER, 2002).

Segundo o PMI (2000), o controle integrado de mudangas objetiva o
seguinte:

a) intervir nos fatores que criam as mudangas para garantir que elas sejam

benéficas;

b) deliberar sobre a ocorréncia de uma mudanga;

c) realizar a geréncia das mudangas no momento em que elas

acontecerem.

KERZNER (2002) evidencia uma vantagem de desenvolver um processo de
gestdo da mudanga: ele permite manter o cliente sob controle, pois quando o cliente
desencadeia o processo de exigéncia de mudanga, a empresa € capaz de prever de
imediato o impacto da mudanga na programagdo, seguranga, custo e desempenho
técnico. Para que isto acontegca é necessario informar a metodologia de mudangas
adotada pela empresa, especialmente quando a sua metodologia ndo lhe permitir
novas alteragdes, em decorréncia de se ter chegado a uma etapa critica do projeto.

O controle geral de mudangas requer alguns cuidados principais PMI (2000):
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a) manter a integridade das linhas basicas de desempenho: todas as
mudancas aprovadas devem estar consideradas no plano do
empreendimento, mas somente as mudangas do escopo do projeto vao
afetar as linhas basicas de desempenho;

b) garantir que as mudangas no escopo do produto estejam consideradas
na definigdo no escopo do projeto;

c) coordenar todas as mudangcas ocorridas entre as areas de
conhecimento, pois uma mudanca de prazo provavelmente afetara o
custo, risco, qualidade, etc.

Num sistema integrado de mudangas, as alteragbes devem ser
documentadas, com um pedido formalizado, através de um processo definido e
preestabelecido. As atribui¢des de autoridade e responsabilidade do sistema, bem
como prazos, formas de aprovacao, implementacéo e verificagdo devem ser claras.
Este sistema integrado de mudangas garante que os controles das outras areas de
gerenciamento continuem interconectados e compatibilizados, permitindo a reflexao
das alteragbes de uma parte sobre as outras partes e variaveis do projeto
(VALERIANO, 2001).

VARGAS (2000), sugere que todas as informacdes referentes ao projeto
sejam documentadas num “livro geral do empreendimento”, desde a fase de
definicao até a fase de finalizag&o, incluindo as mudangas ocorridas no plano.

Este “livro” é o histérico do empreendimento, que pode estar disponivel em
meio eletrénico ou em papel. No caso de grandes empreendimentos, onde o volume
de informacgdes é bastante significativo, é interessante que estas informag¢des sejam

documentadas de maneira informatizada.

3.4.1 A Gestao e o Controle da Configuragdo

A geréncia da configuragdo esta inserida no controle de mudangas integrado
de um projeto e em fungdo de sua relevancia € abordada neste item. VALERIANO
(1998) e outros autores propuseram uma sistematica para o gerenciamento

especifico da configuragdo, abordando uma forma padronizada para gerir também o
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seu controle de mudancas. Foi abordado aqui seu controle, que € de interesse para
este trabalho.

Para estabelecer do que se trata o controle da configuracéo, primeiramente
definiu-se o que é a geréncia da configuracao.

O CMI (2002) - Institute of Configuration Management - na proposta de seu
Modelo de Geréncia da Configuragdgo CM Il - Configuration Management Il -
descreve-o0 como sendo o gerenciamento do projeto, gerenciamento da configuragéo
e garantia da qualidade, integrados de forma unica e coesa. Suas atividades de
configuragdo incluem gerenciamento dos requisitos, das mudancas, da liberagao,
dados, relatérios, documentacao e arquivos. A base para 0 gerenciamento é o plano
do projeto. Este gerenciamento da configuragao proporciona uma infraestrutura para
que o gerenciamento do projeto e a garantia da qualidade sejam efetivos.

De maneira simplificada, pode-se dizer que gerenciamento de configuracao
significa controlar as diferentes versdes do produto (VERZUH, 2000). E um
procedimento documentado, empregado na orientacdo e supervisdo técnica e
administrativa, faz parte do subconjunto do sistema de controle de mudancas usado
para assegurar que a descri¢do do produto do projeto esta correta e completa (PMI,
2000).

A configuracdo € a soma das caracteristicas fisicas e funcionais de um
produto, determinadas na documentagao técnica e obtidas no produto. E identificada
nos documentos técnicos de projeto e de produgédo: desenhos, especificacdes e
listas diversas (VALERIANO, 1998).

O controle da configuragdo é a avaliagdo, aprovacao ou recusa sistematicas
de pedidos de mudangas de configuragbes, em fase de projeto, de produgao ou
mesmo de uso. A implementagdo da mudanca também faz parte deste controle
(VALERIANO, 1998).

JONES (2002), o CMI (2002) e VALERIANO (2001) declaram a importancia
do controle de mudancas da configuragdo no gerenciamento do projeto. Cada um
propde rotinas padronizadas para realizacdo deste controle, desde o pedido de
mudangas até sua implementagao e retroalimentagao do processo.

JONES (2002) trata o pedido de mudangas de configuragado passando por
diversas fases, desde a solicitacdo da alteragao, com analise técnica, de custos e de

negocio, que devem ser aprovadas pelos respectivos responsaveis pelas fases.
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Foi descrito aqui com mais detalhes a proposta de controle de mudancga da
configuragdo de VALERIANO (2001), por ser a mais completa e abrangente.
Segundo este autor, o pedido de mudanga pode ser emitido em qualquer fase do
ciclo de vida do produto, solicitado pelo projetista, pelo fornecedor, cliente,
contratado, produtor, vendedor, usuario ou outro. Pode ser gerado pelos seguintes
motivos: para corrigir defeitos, melhorar a efetividade, a operagéao ou servigos, para
reduzir o custo do ciclo de vida do produto e para impedir atrasos nos cronogramas.

O pedido de mudanga deve ser formal, claro, sintético e objetivo. Conforme
proposta de VALERIANO (2001). Seu contetdo pode ser:

a) identificacdo do solicitante;

) item e configuragdo comprometido pela mudanga;
) descricdo da mudanga sugerida;

d) data maxima para ocorrer a mudanga;

) alternativas de solugéo;

f) justificativas;

g) quais documentos serao afetados pela mudanga;

h) impactos sobre outros itens e produtos, prazos e custos, clausulas

contratuais, desenvolvimento, produ¢ao, treinamento, logistica, etc.

Uma comissdo de controle de configuragdo deve ser formada por
representantes de todas as atividades relacionadas com o sistema: concepgao,
logistica, treinamento, operagdo, manutengao, gestdes de interfaces e de dados, etc.
Esta comissao tem autoridade para: elaborar o plano da gestdo da configuragao,
definir procedimentos da sua gestéo, escolher os itens de configuragéo, definir as
configuragdes basicas, aprovar ou ndo as mudangas, os desvios e concessies,
liberar documentagdo e conferir a implementagdo das mudangas (VALERIANO,
2001).

Apds o recebimento do pedido de mudanga, esta comisséo deve realizar as
seguintes atividades para possibilitar o controle do processo (VALERIANO, 2001):

a) fase | - ldentificagdo e classificagdo do pedido conforme sua classe, e

andlise e avaliagcdo quanto ao mérito e necessidade de mudancga, e
impactos quanto a interfaces e intercambialidade, sobre contratos,
custos e prazos, produgdo, ensaios, inspec¢des, aquisicao, logistica,

exequibilidade e riscos;
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b) fase Il — Decisdo: conforme a analise da comissdo, seu presidente pode
rejeitar ou aprovar o pedido;

c) fase lll — Preparo da implementacdo no caso de aprovagao da mudanga:
definicao das medidas para implementa¢ao da mudancga e consequente
alteragéo da documentacao;

d) fase IV — Autorizagdo da implementagdo da mudanga: a comisséo
confere se o que foi preparado para a implementagcdo esta em
conformidade com a mudanga solicitada. Se estiver, autoriza a
implementacgéo;

e) fase V — Implementacdo. a mudanga autorizada é implementada nas
areas responsaveis pelas atividades previstas na implementacéo;

f) fase VI — Conferéncia da implementag&o: a comisséo verifica e registra
se a mudanga foi realizada conforme o aprovado.

Pode ser verificado a seguir, que as etapas do sistema de controle geral de

mudangas no empreendimento sao similares as etapas vistas para a configuragéo.

3.4.2 As Etapas do Controle Integrado de Mudangas

Similar ao processo de controle de mudangas de configuragdo, pode-se
observar que diversos autores propdem um controle integrado de qualquer tipo de
mudanga no empreendimento, segundo procedimentos padronizados.

O Departamento de Recursos de Informag¢do (DIR, 2000) do Estado do
Texas nos Estados Unidos produziu um “guia para garantia da qualidade em
projetos”, que aborda, entre outros assuntos, diretrizes e modelos para o
gerenciamento. Este guia contém uma proposta de padronizagéo de processo para
realizagdo do controle integrado de mudangas no projeto. Este processo €
apresentado no quadro seguinte, onde aparecem as tarefas a desempenhar e seus
respectivos responsaveis.

A proposta € de identificar, avaliar, priorizar e controlar as mudang¢as no
projeto. E os critérios de entrada do processo s&o:

a) o projeto é continuamente alterado;



65

b) os pedidos de mudanga tém que ser submetidos a um membro da

equipe do projeto ou a um envolvido (pedido de mudanga, em fungéo de

um problema, defeito ou outro).

QUADRO 14 - PROCESSO0OS DO CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

Responsaveis

Tarefas das Etapas do Processo

Envolvidos ou Partes
Interessadas

Documentar a mudanga solicitada, priorizando a alteragéo, orientando a
mudancga, acompanhando para verificar se a mudanca é ou nao
implementada.

Gerente do projeto

Validar se a mudanca aplica-se ao seu projeto
Entrar com o pedido de mudanca no sistema de Igica guia

Comité de Controle de
Mudanca

Revisar o pedido de mudanca solicitada e determinar se deseja ou ndo
partir para sua aplicacao.

Membros da Equipe do
Projeto

Estimar o impacto da mudanca, nos custos, prazos, recursos € riscos.

Comité de Controle de
Mudanca

Usando a estimativa, decidir se vai ou no autorizar a mudanga.

Se a mudanca é recusada, comunicar a decisdo ao solicitante e finalizar o
processo.

Gerente do projeto

Incorporar a mudanga ao plano do projeto, ajustar recursos, prazos,
custos e riscos se necessario.

Membros da Equipe do
Projeto

Desempenhar as atividades necessarias para obter a mudanca, e
conduzir a verificagao destas atividades para garantir a realizacio das
corregoes.

Atualizar os arquivos de mudancas solicitadas para documentar a
mudanga realizada, e comunicar seu status para o Comité de Controle de
Mudancgas.

Comité de Controle de
Mudanca

Atualizar o arquivo da mudanga solicitada para evidenciar que aquela
etapa foi concluida e informar ao solicitante a situacao final sobre o
assunto.

FONTE: DIR (2000).

Critério de Exito:

a) as mudangas foram direcionadas a alguém e o solicitante foi informado

sobre o todo processo da mudanga;

b) os arquivos das mudangas solicitadas tém a informagao completa sobre

o pedido e o trabalho referente a este pedido foi destinado a um

responsavel.

MOORE (1999) descreve um protocolo de gerenciamento das mudancgas

nos projetos do empreendimento, que envolve todos os interessados internos a

empresa, fazendo que seja melhor a comunicagao e o comprometimento das partes,

como pode ser visto na figura 15. O pedido de mudanga pode partir do cliente, da

equipe de projetos ou ainda do construtor. Ele deve passar pelas diversas fases do
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protocolo, envolvendo as pessoas interessadas, e sofrer uma analise de sua
relevancia e possibilidade de realizacdo. O pedido pode ser aceito ou recusado. No
caso de aceite, deve ser enviado a geréncia comercial ou para o construtor para as

devidas providéncias de implantagéo e de comunicagdo ao cliente.

FIGURA 16 - PROTOCOLO DE MUDANGCAS NOS PROJETOS DO EMPREENDIMENTO

Mudanga Geralmente
Solicitada Pelo:

X

Cliente Membro da equipe Membro da equipe
de projeto construtora
Pedido: melhoria construtiva

Anilise da relevancia do
pedido pela equipe do projeto

v

Relatério para o lider
de projetos

v

Lider de projetos solicita a alteragdo
para aqulpe de projetos? S+[n ou Néo

v

Orgamentagao pela
equipe comercial

v

Mudanga no projeto é
possivel? S+rn ou Nao

v

Mudanca é significativa?

Gerente Comercial 5"3 ot I*ao
autoriza a mudanca I
ou “
Gerente da Construtora [« v 1
instrui a implantagao da
mudanga Ger_ente do
empreendimento aprova

ou rejeita a mudancga

FONTE: MOORE (1999).
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Na proposta de VERZUH (2000) o processo de controle de mudanga de

deve se adequar ao tamanho e complexidade do projeto e ao numero e diversidade

dos seus participantes. Os elementos basicos de todo processo de gerenciamento

de mudangas podem ser:

a)

identificac@o dos resultados que estardo sujeitos ao gerenciamento de
mudangas;

criagdo de resultados intermediarios candidatos a aprovagédo do
envolvido;

avaliagdo e modificagdo do produto pelos envolvidos;

aceitacéo formal do produto pelos envolvidos, registro de quem aprovou
e a data de aprovacgao;

registro dos pedidos de mudangas por um membro da equipe, com
anotacao da origem, data e uma descrigdo da alteragéo;

avaliagao dos pedidos pelo gerente ou um membro designado da equipe
guanto ao seu impacto sobre os custos, cronograma e qualidade do
produto, e recomendac¢do de se aceitar ou rejeitar a mudanga. Tanto a
avaliagdo quanto a recomendagé&o sao registradas;

avaliagdo e modificagdo continua pelos envolvidos, levando em conta a
alteragao proposta nos documentos de controle e a recomendagédo do
gerente de projeto. Existem trés resultados possiveis: a mudanca é
aceita conforme recomendada ou com alteragbes insignificantes; se
faltar informacdes, pode ser enviado de volta para a equipe do projeto
com perguntas especificas; o pedido é negado e as razdes langadas no
registro de mudangas;

aceitacdo formal e seu registro, incluindo quem aprovou a alteragdo, a

data da aprovacgao e o impacto.



68

FIGURA 17 - O PROCESSO ESSENCIAL DO GERENCIAMENTO DE MUDANCAS

Identificar o Gerente de Envolvidos Aceitagio

que estara empreendim revéem e formal g:.“;' d" 4
sujeito a0 ento ou modifcam pelos d‘;"' ade
gerenciament equipe cria emvolvidos

empreen
dimento

o de altera QQD resultados

Pedido de
- Apravacao original Equipe do entrada no
empreendimento avalia registro de

as alteragdes e faz alteragdo

:> Processo de alteragéo

FONTE: VERZUH (2000).

recomendagies

VERZUH (2000) categoriza os tipos de mudancas para equilibrar a
necessidade do gerenciamento das alteragées com o desejo de ter flexibilidade e
decisdes rapidas:

a) mudangas que a equipe do projeto pode aprovar, geralmente ndo afetam

o custo, o cronograma do projeto ou 0 modo como o cliente ird usar 0
produto;

b) mudangas de dominio de um “comité de mudancas”, que irdo afetar os

custos, cronograma ou funcionalidade e exigem uma aprovacgao formal.

Como n&o é necessario incluir todos os envolvidos nas decisdes referentes
as alteragbes, é interessante compor um “comité de mudancas” VERZUH (2000;
PMI, 2000). Este comité pode ter representantes de varios segmentos (VERZUH,
2000):

a) da equipe do projeto, que detém conhecimento da mudanga e seu

impacto;

b) do cliente, que vai aprovar as alteragdes dos custos e do cronograma e

entender o modo como a alteragéo afeta a utilidade do produto;

c) de grupos com produtos relacionados para observar aspectos

pertinentes a integragao;

d) da geréncia funcional para representar a politica da empresa.

Quanto maior for o projeto, mais categorias de alteragbes e comités de
mudancas existirdo. Isto aumenta a complexidade, mas trata-se de uma estratégia
indicada para controlar as decisdes do empreendimento e impor a autoridade sobre

a tomada das decisées em todas as areas possiveis (VERZUH, 2000).
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3.4.3 Avaliacdo de Impacto de Mudangas

E necessario avaliar o impacto que as mudancas, especialmente do escopo,
podem causar no cronograma, no or¢amento, na equipe do projeto e verificar seus
riscos. A equipe e o gerente do projeto em particular, devem estar atentos ao
impacto das mudangas no gerenciamento do projeto (BELLOWS; OSBORN, 1980).

E mais facil fazer mudancas no inicio do ciclo de vida do projeto
(empreendimento), porque a oportunidade para adicionar valor decresce
rapidamente com o andamento do projeto. Reciprocamente, aumenta-se o custo das
mudangas em fases mais adiantadas do projeto em fungdo da quantidade de re-
trabalho tipicamente implicita (BELLOWS; OSBORN, 1980). Em algum ponto existe
um cruzamento entre a oportunidade construtiva e a intervengao destrutiva de uma
mudanca a ser implementada, como mostrado na figura a seguir:

FIGURA 18 - GRAFICO DE AVALIAGAO DE IMPACTO DE MUDANGA
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FONTE: BELLOWS; OSBORN (1980)

O controle das mudangas que ocorrem durante o desenrolar do
empreendimento tém caracteristicas proprias na construgdo civil. O processo mais
critico acontece com as solicitacbes de mudancgas por parte do cliente, que pode ser

contornado com as reivindicagdes, como pode ser constatado a seguir.
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3.4.4 Reivindicagdes na Construcao Civil Referente as Mudancas

Durante a fase de implantagédo de um empreendimento de construgao civil
existem diversos fatores responsaveis por mudangas, tais como: ampliagdo ou
redugdo do escopo, alteragdes conceituais ou adaptagbes no empreendimento,
alteragbes de especificagdo de materiais e métodos construtivos, antecipagao de
entrega de parte dos trabalhos solicitada pelo proprietario, atrasos na parcela de
trabalhos de responsabilidade do proprietario, custos adicionais provenientes de
situacdes novas, mobilizacao adicional de mao-de-obra e equipamentos, situagdes
imprevistas e outros (VIEIRA NETTO, 1988; RODRIGUES, 2000).

Uma reivindicagdo é um pedido legitimo de uma compensacdo adicional de
custo ou prazo que o cliente concede em fungéo de uma mudanga nos termos do
contrato. Este pedido é uma forma de compensar os provaveis prejuizos que a
empresa executora da obra venha a ter até o final do empreendimento (WIDEMAN,
2001).

As reivindicagbes por parte do executor da obra incidem, muitas vezes, em
negociagdes com O proprietario e requerem muito tempo. E necessario obter
informagbes, processar e analisar dados, preparar documentagao, discutir
internamente e entre as partes, apreciar e discutir em niveis superiores, preparar
pareceres de auditoria e, finalmente, vem o acordo final. (VIEIRA NETTO, 1988).

Geralmente as controvérsias comegam porque o registro das mudangas vem
depois do servigo realizado. Os orgamentos séo feitos e apresentados ao cliente
atrasados. A rigor, as mudancgas ndo deveriam ser executadas antes da aprovagao
do preco pelo cliente. (WIDEMAN, 2001).

A empresa executora da obra acaba realizando servigos que estavam fora
do seu escopo antes de conseguir obter a aprovagéo do cliente, ou ainda este
cliente pode decidir acatar ou ndo as alteragbes de contrato e pagamento destas.
No final da obra o resultado pode ser o prejuizo para a empresa executora.

E interessante para o gerente do empreendimento possuir uma sistematica
propria para poder identificar tudo o que possa resultar em reivindicagdo, como as
situacdes desvantajosas causadas pelas possiveis mudangas. Para propiciar o

controle das mudangas e fazer as reivindicagbes, o gerente deve iniciar o
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gerenciamento pela realizagdo de um planejamento adequado ao empreendimento.
(VIEIRANETTO, 1988).

Geralmente, as reivindicagbes podem ser causadas por quatro situagdes
principais (WIDEMAN, 2001):

a)

mudanca de condi¢les: situacbes diferentes daquelas apresentadas nos
documentos originais de contrato, ou conhecidas somente na fase de
execucdo de obra, tal como condi¢des diferentes do solo ou outras
dificuldades desconhecidas até entéo;

trabalho adicional. Excesso de servicos acima do preco e do prazo
combinados, ou mesmo servicos que nao constavam no contrato.
Geralmente originados das omissdes nos originais dos projetos, ou das
tarefas que requerem ajustes para possibilitar sua execugéo;

atrasos: que estio estritamente aiém do controle do contratante. Podem
ser causados pelo proprietario diretamente, ou por um de seus agentes;
prazo do contrato: controvérsias sobre o pedido de um contratante para
a extensao do prazo da obra, em fun¢do de mudangas de condi¢des, de
mudangas requeridas no contrato ou de atrasos causados pelo

proprietario.

WIDEMAN (2001) sugere algumas medidas para manter um contrato sem

problemas:

a)

desenvolver um cronograma geral e um detalhado contendo as datas
requeridas no contrato. Planejar a execugao para tornar o servigo efetivo
e econdmico;

monitorar o cronograma; se o cliente ou seus representantes causarem
atrasos, notifica-los imediatamente, de forma educada, mas firme e por
escrito;

evitar apresentar um prego impossivel para a obra a ser executada, com
custos apertados, quando se sabe que o pre¢o ndo cobre 0s custos;
certificar-se de os servigos podem ser executados sem interferéncias ou
atrasos de outras tarefas. Onde uma coordenagdao mais efetiva for
requerida, verificar se ha um nivel adequado de comunicagéo entre as

partes;
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e) coordenar o trabalho como um todo, incluindo os sub-contratados,
fazendo auditorias e assegurando-se de que todas as atividades estejam
organizadas eficazmente;

f) nao executar nada além do previsto, sem documentar o processo do
pedido de mudanga.

Os clientes geralmente permitem colocar nos contratos a previsdo de
possiveis mudangas no escopo do empreendimento indicando que adigdes,
deducgbes e desvios podem ser autorizados de acordo com as seguintes alternativas
(RODRIGUES, 2000):

a) baseados num prego global com seus componentes devidamente

identificados e com dados que permitam sua avaliagao;

b) baseados em precos unitarios determinados nos documentos contratuais
e aprovados por ambas as partes;

c) baseado em custos a serem decididos de comum acordo entre as partes
e com percentual fixo;

d) baseados em outro método de calculo de custos das mudancgas,
devidamente discriminados, incluindo materiais, mao-de-obra, aluguel de
equipamentos, supervisdao de campo, encargos sociais, trabalhistas e
fiscais e lucro.

Para orientar a elaboragdo de contratos, incluindo as reivindicagbes, a
norma NBR 5670 (1977) especifica e prevé um “plano adicional” e um “plano
especial’ para o empreendimento, que tratam das mudangas ocorridas apos a
aprovagdo do contrato por todas as partes. Para reivindicar os valores referentes a
mudang¢as no plano existe a necessidade da previsdo de um item no contrato,
também citado nesta norma como o “prego reajustavel”. Tudo isto vém contribuir
com o objetivo do gerente do empreendimento da construgio civil de executar uma
obra com resultado final de custo e prazo equilibrados entre o cliente e o executor.

A norma explica quais os planos possiveis de realizar apds constatada uma
mudanga:

a) “plano adicional: prego unitario, global ou parcial, estabelecido de comum

acordo entre o contratado e o contratante, para o pagamento de servigo
imprevisto por ocasido da contratacdo e cuja execugdo se faga

indispensavel’;
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“plano especial: Pre¢o acordado entre o contratante e o contratado para
fazer servigos ou obras cujas quantidades ou caracteristicas foram

alteradas, observadas as condi¢des estabelecidas no contrato”.

E ainda estabelece o que é prego reajustavel:

“Prego reajustavel: Preco contratual que admite variagbes para mais ou

menos, de acordo com os critérios de reviséo estabelecidos no contrato”.

SILVA (2002) comenta que o ideal nas reivindicagdes é ter o cliente ao lado

da empresa e assumindo suas causas, mas como isto raramente acontece, algumas

regras devem ser observadas:

a)
b)

g)

h)

aprender a detectar servigos passiveis de reivindicagbes;

o primeiro servigo adicional solicitado verbalmente pelo fiscal ndo deve
ser realizado sem antes referir-se & sua cobran¢ga e, caso nao haja
firmeza quanto ao seu recebimento, deve-se criar um minimo de
dificuldades para executa-lo. A primeira cobranga é a mais dificil, mas
abrira o caminho para as outras, assim como a primeira mudanga nao
cobrada vai relegar as demais ao esquecimento;

cobrar as mudangas na ocasido do pedido por parte do cliente. As
reivindicagdes postergadas para o final da obra, jamais sao pagas,
documentadas ou nao;

destacar uma pessoa capacitada para acompanhar o contrato € uma
pessoa capacitada para negociar com o cliente;

preparar contra-argumentos para os possiveis argumentos do cliente;
evitar cobrangas a maior pressupondo que o cliente sempre estara
cortando parte de suas reivindicagdes para mostrar servigo. Isto s6 ira
fazer com que ele recuse cada vez mais as reivindicagoes;

ser técnico antes que politico, detectar o servi¢o que realmente justifique
a reivindicagao;

deixar aberta as possibilidade para o cliente contratar outros
empreiteiros para execugdo dos servigos extras, independente de

ser isto conveniente ou ndo para ele.

Em contratos potencialmente sujeitos a reivindicagbes deve-se tomar um

cuidado especial quanto & obtengdo e processamento das informagdes durante a

sua execucdo. E imprescindivel que se tenha & mé&o os dados necessérios para
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analise de possiveis reivindicagbes e para obter-se uma situagao final de equilibrio
do contrato entre as partes (VIEIRA NETTO, 1988).
WIDEMAN (2001) sugere manter alguns tipos especiais de arquivos com

todos os registros e informacgdes fidedignos necessarios ao controle das mudangas,

dos quais destacam-se:

a)

b)

c)

d)

diarios: a agenda dos profissionais envolvidos e o diario de obra auxiliam
no registro de informagbes importantes;

arquivos originais: de projetos, especificagcdes e de outras informagdes
que vao sendo alteradas e representam a meméria do empreendimento;
memorandos instantaneos: as conversas e decisdes orais devem ser
registradas, mesmo depois de ocorrerem. Elas clarificam o entendimento
e preservam eventuais direitos contratuais;

fotografias: deve-se manter um arquivo de fotografias importante, com a
data e a identificacdo do que se tratam;

aplicagédo da informatica: o arquivamento e posterior busca das
informagbes arquivadas € uma tarefa ardua, que pode ser abrandada

com o uso do computador.

3.4.5 O Processo do Controle Integrado de Mudang¢as Segundo o PMi

O PMI (2000) descreve o processo do controle de mudangas do projeto

(empreendimento), suas entradas, as ferramentas e técnicas utilizadas e as saidas

conforme pode ser observado na figura abaixo e descrito detalhadamente a seguir:



75

FIGURA 19 - VISAO GERAL DO PROCESSO DE CONTROLE DE MUDANGAS DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO
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FONTE: PMI (2000).

3.4.5.1 As entradas para o controle integrado de mudancas

O PMI (2000) define quais as entradas ou subsidios necessarios para o

controle integrado de mudancas:

a) plano de empreendimento base: com o planejamento completo do
empreendimento, a partir do qual as mudancgas serao controladas;

b) relatérios de desempenho, que fornecem informagdes sobre o
desempenho do empreendimento. Estes relatérios também objetivam
alertar para pontos de possiveis problemas futuros;

c) requisicbes de mudangas: podem ser orais ou escritas, diretas ou

indiretas, externas ou internas, judicialmente impostas ou opcionais.
3.4.5.2 Ferramentas e técnicas para o controle integrado de mudancas

O PMI (2000), estabelece as ferramentas importantes e necessarias ao

controle integrado de mudangas:
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sistema de controle de mudancas. E um conjunto de procedimentos
documentados e formais que definem as etapas pelas quais o0s
documentos oficiais do empreendimento tem que passar para serem
mudados. Ele inclui definicdo dos documentos de trabalho, os sistemas
de acompanhamento, e 0s niveis de aprovagdo necessarios para
autorizar as mudangas;

Pode-se utilizar um comité de controle de mudangas (Controle Change
Board - CCB), para aprovar as solicitacdes de mudancas. Este comité
deve definir exatamente quais as suas responsabilidades e autoridade,
com a concordancia das principais partes envolvidas. Também devem
estar incluso no sistema de controle de mudangas, os procedimentos
para o caso de aprovagao de alteracbes sem reviséo prévia, em fungéo
de um resultado de emergéncias, por exemplo.

Os sistemas de controle geralmente possuem uma forma “automatica”
de aprovacgao de categorias especificas de mudangas. Estas mudancas
devem ainda ser coletadas e registradas, para permitir a avaliagdo do
baseline, e para nao acarretar problemas posteriores ao
empreendimento;

geréncia de configuracdo. Seus objetivos s&o identificar e registrar as
caracteristicas fisicas funcionais de um item ou de um sistema, controlar
qualquer mudanga que ocorra nessas caracteristicas, registrar e relatar a
mudanca e seu estagio de implementagao, auditar os sistemas e os itens
para averiguar se satisfazem os requisitos;

medidas de desempenho. Sao técnicas de medida de desempenho que
ajudam na avaliagdo de quando as mudangas do plano do
empreendimento requerem uma agao corretiva;

planejamento adicional. Como os empreendimentos dificiimente sdo
executados exatamente de acordo com o plano, entao as mudangas
programadas podem demandar novas estimativas ou mesmo revisdes de
custo, alteragdo na sequéncia das atividades, analise de alternativas de
resposta a riscos, ou outros ajustes no plano;

sistema de informagao de gerenciamento de empreendimentos. Consiste
de ferramentas e técnicas utilizadas para agrupar, integrar e distribuir as
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saidas dos outros processos de geréncia de empreendimentos. E usado
para abranger todas as questbes, desde a iniciagdo até o encerramento
do empreendimento. Comumente ele envolve sistemas manuais e

automatizados.

3.4.5.3 Saidas do controle integrado de mudang¢as

Sao saidas do processo de controle de mudangas:

a)

atualizagbes no plano do empreendimento. S&o modificagbes quaisquer
no plano ou nos detalthes de suporte. As partes envolvidas devem ser
notificadas, se necessario;

acoes corretivas. Qualquer agdo tomada para alterar o desempenho
futuro do empreendimento de forma a compatibiliza-lo com seu plano;
ligbes aprendidas. A documentagdo contendo as causas das variagoes e
das agbes corretivas realizadas e outros tipos de aprendizado pratico,
que integram um banco de dados histérico tanto para o empreendimento
em andamento, quanto para os demais empreendimentos da empresa

executora.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo descreve a metodoiogia utilizada para realizar este trabalho,
como ele foi elaborado e as técnicas em que foi baseado.

Chama-se metodologia uma colegdo de métodos, técnicas e ferramentas
para atingir um objetivo. J& um método € uma sequéncia de procedimentos
(PRADO, 2001).

Neste trabalho utilizou-se a revisao bibliografica e o estudo de caso como
métodos de pesquisa. Antes de iniciar os estudos de caso, para evitar retrabalhos e
informagdes perdidas, e ainda elaborar um protocolo de coleta de dados consistente,
a pesquisadora revisou a literatura existente sobre 0 assunto.

ROBSON (1993) descreve revisdo bibliografica como uma verificagéo de
fatos j& comprovados que estdo relatados em material existente como: publicagdes
periddicas, livros de leitura corrente, livros de referéncia e outros impressos.

YIN (1994) afirma que “um estudo de caso é uma pesquisa empirica que
investiga um fendbmeno contemporéneo dentro de um contexto da vida real quando
os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos e onde
multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas”.

De forma sintética, YIN (1989) apresenta quatro aplicagbes para o Método
do Estudo de Caso:

a) para explicar ligagbes causais nas intervengbes na vida real que séo
muito complexas para serem abordadas pelas “surveys” ou pelas
estratégias experimentais;

b) para descrever o contexto da vida real no qual a intervengao ocorreu,

c) para fazer uma avaliagdo, ainda que forma descritiva, da intervengéo
realizada;

d) para explorar aquelas situagbes onde as intervengcbes avaliadas nao
possuam resultados claros especificos.

Baseado nisto, concluiu-se que o estudo de caso era o método mais

adequado para a aplicagdo neste trabalho. No entanto, teve-se que tomar certos
cuidados para emprega-lo de forma adequada, e obter resultados satisfatorios
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advindos de informagdes fidedignas e evitar conclusdes tendenciosas por parte da
pesquisadora.

YIN (1989) afirma que se deve ter preocupagéo com a falta de rigor quando
se usa 0 método de pesquisa de estudos de caso, pois muitas vezes o investigador
€ descuidado e admite evidéncias equivocadas para influenciar a diregdo das
descobertas e das conclusdes.

Tomaram-se alguns cuidados apoiados nas medidas sugeridas em
bibliografia, para que se pudesse obter um bom estudo de caso:

a) é interessante que um conjunto de colaboradores participe da pesquisa,
pois aumenta sua confiabilidade e ainda ao analisar as classificagoes
feitas pelo pesquisador, eles atuardo como juizes de fidedignidade.
Também deve ser desenvolvido um plano de pesquisa que considere 0s
riscos de realizar um estudo incorreto ou criticas posteriores (ROBSON,
1993),

b) ao fazer generalizagdes, fazé-las em relagdo as proposigbes tedricas e
nao para populagdes ou universos, evitar relatdrios extensos e narragdes
longas, realizar uma sele¢do e treinamento criteriosos dos
pesquisadores e auxiliares de pesquisa. (YIN, 1989);

c) a escolha do numero de casos a estudar também € importante. Casos
multiplos s&o reconhecidos como de evidéncias mais fortes do que as de
um caso unico (YIN, 1989).

Optou-se neste estudo por realizar trés estudos de caso, para que as
evidéncias fossem mais significativas. O trabalho foi realizado com base num plano
de pesquisa e com a participagdo de trés colaboradoras, alunas do curso de
engenharia civil da Universidade Federal do Parana, apds o devido treinamento.

4.1 AS ETAPAS DA REALIZAGAO DA PESQUISA

Segundo YIN (1994) a etapa inicial, de construgéo da teoria do trabalho do
plano de pesquisa, deve ser feita antes da coleta de dados, caso o propdésito
decorrente do estudo de caso seja determinar ou testar a teoria. Pode-se revisar a

literatura relacionada ao tema, discutir com colegas e professores os tdpicos e
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idéias, e perguntar a si mesmo questdes desafiadoras sobre o que estéa estudando,

por que esta se propondo a fazer o estudo e 0 que espera aprender com ele.

As etapas realizadas para elaboracdo deste trabalho, baseadas nesta

considerac&o, foram as seguintes:

a)

elaboragéo do plano do projeto: contendo a definicdo do problema,
objetivo, hipbteses, resumo, envolvidos, cronograma e orgamento da

pesquisa;

revisdo bibliografica: realizou-se uma revisao bibliografica sobre todos os
aspectos do tema escolhido. Participaram da reviséo dos itens principais,
que formaram a base do conhecimento deste trabalho, trés auxiliares de
pesquisa, incluindo discussdo em grupo da literatura estudada. Foi
realizado um treinamento para a participagdo da equipe na coleta e
andlise de dados, envolvendo tdpicos de estudos de caso;

protocolo de coleta de dados: definiu-se 0 protocolo de coleta de dados,
incluindo uma entrevista estruturada e um questionario, baseados nos
topicos da revisdo bibliografica. Quais documentos coletar, quais
pessoas entrevistar, que sequéncia adotar para as entrevistas, foram
definidas com base na revisdo bibliografica. O protocolo foi preparado
também visando facilitar a etapa posterior, referente 2 analise dos dados
obtidos;

primeiro contato com a empresa estudo de caso: foi realizado o primeiro
contato com a empresa, com 0 diretor ou gerente responsavel pelo
planejamento dos empreendimentos. Nesta ocasido foi definido quem
deveriam ser os envolvidos na coleta de dados e nas entrevistas. Foi
feito um acordo de compromisso de colaboragdo com a pesquisa, para
documentar a forma de atuagdo tanto da instituigdo pesquisadora, como

da empresa pesquisada;

coleta de documentos; foram coletados os documentos relacionados
com o assunto da pesquisa, segundo uma lista preparada pela

pesquisadora para as empresas, baseada em literatura;



f)

h)

81

entrevistas estruturadas: realizaram-se as entrevistas estruturadas,
gravadas quando o respondente permitiu. A gravagdo auxiliou na
captagdo e confirmagéo de informagbes. Foram feitas visitas aos postos
de trabalho dos entrevistados, ocasidqo em que eles mostravam e
explicavam seus instrumentos de trabalho: softwares, planilhas,
formularios, especificagbes, projetos, modelos, etc. Esta etapa incluiu
visitas a postos de trabalhos realizadas em quatro obras dos estudos de
caso 1 e 2, duas delas fora da cidade de Curitiba. Nas obras foi
observado se havia o efetivo uso do material produzido pelo setor de
planejamento e foram coletadas criticas dos entrevistados interessantes
para este trabalho. A maior parte das entrevistas foi acompanhada pelas
auxiliares de pesquisa, que colaboraram com o processo de coleta de

dados e enriqueceram a qualidade das informagdes obtidas;

relatério do estudo de caso: Compilou-se os dados coletados, segundo
estrutura baseada na literatura e descrita no item 4.2, Antes da
compilagao de cada estudo de caso foi realizado um brainstorming com
a pesquisadora e as auxiliares de pesquisa, para confrontar aspectos
percebidos por todas as observadoras. Foi realizada a triangulagéo,

confrontagdo das diversas informacgdes, para validar as evidéncias;

foi realizada a montagem da proposta do roteiro para o desenvolvimento
do plano do empreendimento € o controle de mudangas, com a
justificativa item a item, das fontes utilizadas para a composi¢do do
roteiro. Foi elaborada a proposta do roteiro final, porém com a exclusao

das justificativas, para facilitar seu uso nas empresas de construgao.
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A execucdo do estudo piloto, segundo YIN (1989), ajuda o investigador a

refinar os seus procedimentos de coleta e registro de dados e é oportuno para testar

estes procedimentos. Também o sucesso da condugao do estudo piloto, aumenta a

probabilidade de sucesso na condugéo do estudo do caso real.

Nao foi realizado propriamente um estudo de caso piloto. Todos os itens de

“a” até “g” descritos anteriormente foram concluidos primeiro para o estudo de caso

1. Apds este estudo, foram efetuados pequenos ajustes na entrevista e no

questionario estruturados, para melhorar o material de coleta de dados dos dois

outros estudos de caso.



83

4.2 A PREPARACAO PARA A CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO

Como foi colocado anteriormente, para que um estudo de caso seja
elaborado de forma correta, precisa de uma prepara¢do adequada. Segundo YIN
(1989) é preciso observar as habilidades do investigador, 0 seu treinamento, a
preparagao para a realizagdo do estudo de caso, 0 desenvolvimento de um
protocolo e a condugéo de um estudo piloto (YIN, 1989).

O protocolo de estudo do caso deste trabalho, que auxiliou a condugéo da
pesquisa, e foi baseada em YIN (1989) teve os seguintes componentes:

4.2.1 Uma Visao Geral do Plano do Estudo de Caso

Objetivos, as questdes do estudo de caso e as leituras relevantes sobre os
topicos a serem investigados. Foi feito um projeto de pesquisa abordando todas

estas questdes.
4.2.2 Questdes Gerais do Estudo

Foram analisadas as seguintes questdes:

a) Quem é envolvido nas atividades de desenvolvimento do plano de
projeto e do controle integrado de alteragdes? Quais as suas
responsabilidades e fun¢des?

b) O que estes envolvidos produzem no desenvolvimento do plano de
projeto e controle de alteragdes?

c) Como eles realizam suas tarefas? Em que sequéncia? Que ferramentas
utilizam (softwares, formularios, meios de comunicagéo, outros)?

d) Por que realizam estas atividades? Por que utilizam estas ferramentas?

e) Quais as falhas e possiveis solugbes para elas?

f) A realizacdo do gerenciamento desta forma traz bons resultados?

4.2.3 As Potenciais Fontes de Informagao

Foram coletados junto as empresas estudo de caso, os documentos
utilizados por elas para elaboragdo do plano do empreendimento e controle

integrado de alteragbes. Entrevistaram-se os envolvidos no processo, dentro do



84

setor responsavel pelo planejamento dos empreendimentos e, quando necessario,
outras pessoas de fora deste setor. Ainda os entrevistados responderam a um
questionario e mostraram seu posto de trabalho. Estas pessoas foram identificadas
na primeira reuniao formal com o responsavel pelo acompanhamento da pesquisa
dentro da empresa, que indicou quais as pessoas-chave no processo em estudo.

A unidade de analise foi o setor de planejamento dos empreendimentos da
empresa de construgdo. Foi examinado o processo da geréncia da integragdo dos
empreendimentos, que tratava da elaboragdo do plano do empreendimento e do
controle de alteragdes.

4.2.4 Um Guia para o Relatério

A andlise e diagnostico geral das empresas estudo de caso obedeceu uma
sequéncia desenvolvida de forma a abordar o que foi visto na literatura:

a) caracteristicas gerais da empresa estudo de caso;

b) estrutura organizacional da empresa;

¢) envolvidos no processo de elaboragéo do plano do empreendimento e do
controle de mudangas e suas responsabilidades;

d) etapas de desenvolvimento do plano do empreendimento e controle de
alteracgdes;

e) listagem dos pontos fortes e fracos do processo segundo os
entrevistados;

f) identificagdo dos pontos de necessidade de melhoria;

g) nivel de maturidade em gerenciamento de empreendimentos da

empresa.

4.3 A CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO

Pode-se obter evidéncias a partir de seis fontes de dados: documentos,
registros de arquivos, entrevistas, observacéo direta, observagao participante e
artefatos fisicos YIN (1989). Neste trabalho foram utilizadas quatro destas seis

fontes de dados, descritas a seguir.
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4.3.1 Documentacéo

Sua finalidade principal & corroborar e aumentar as evidéncias vindas de
outras fontes. E possivel fazer inferéncias a partir da analise da qualidade dos
registros e dos documentos (YIN, 1989).

Foram coletados, memorandos, cartas, atas de reunibes, documentos
administrativos, projetos, formuldrios, modelos de planilhas, manuais da qualidade,
procedimentos padrdo. Alguns documentos ndo puderam ficar em poder da

pesquisadora, foram apenas apresentados e explicados pelos entrevistados.

4.3.2 Dados Arquivados

Podem ser usados em conjunto com outras fontes de informagdes tanto para
verificar a exatiddo como para avaliar dados de outras fontes (YIN, 1989). Foram
usados dados organizacionais, or¢camentos € cronogramas, relatoérios de

acompanhamento, relatos de desempenho, mapas e quadros de controle.

4.3.3 Entrevistas

A entrevista € uma das fontes de dados mais importantes para os estudos
de caso (YIN, 1889). Pode assumir varias formas (ROBSON, 1993):
a) entrevista aberta: sem uma ordem nas perguntas, com um pequeno ou
nenhum direcionamento por parte do entrevistador;
b) entrevista direcionada: uso da entrevista como um guia especificando
apenas os topicos chaves, sem uma ordem nas perguntas;
c) entrevista estruturada: com um conjunto estruturado de perguntas.
Foram efetuadas entrevistas estruturadas tipo survey, mescladas com
perguntas focadas. Também foi utilizado um questionario de multipla escolha.
Foram entrevistadas sete pessoas na empresa estudo de caso 1, nove

pessoas ha empresa estudo de caso 2 e seis pessoas no estudo de caso 3.

4 3.4 Observagao Direta

Ao visitar o local de estudo, o pesquisador se estivar preparado pode fazer

observagbes e coletar evidéncias, que sdo uteis para prover informagdes adicionais
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sobre o topico em estudo. Para aumentar a confiabilidade das observagdes, além de
se ter roteiro definido no protocolo, pode-se designar mais de um observador e
comparar os resultados das observagoes relatadas para se eliminar diferengas (YIN,
1989).

Foram feitas observagdes diretas e coletadas evidéncias pela pesquisadora
e pelas colaboradoras, inclusive fotos dos locais de trabalho, tanto do escritério,
como nas obras.

No plano de pesquisa, o investigador tem que estabelecer procedimentos
que visem maximizar os resultados a serem obtidos com utilizacdo das fontes de
evidéncia. Para auxilia-lo, YIN (1989) recomenda aplicagao de trés principios:

a) principio do uso de muiltiplas fontes de evidéncia - pode ajudar o
investigador a abordar o caso de forma mais ampla e completa, e fazer
cruzamento de informagdes e evidéncias;

b) principio da criagdo de um banco de dados do estudo de caso -
documentar todas as evidéncias, dados, documentos e reportes sobre o
caso em estudo para torna-los disponiveis para consultas;

c) principio da manutengdo de uma cadeia de evidéncias - melhorar a
fidedignidade do estudo. Seu objetivo € explicitar as evidéncias obtidas
para as questdes iniciais e como elas foram relacionadas as conclusdes
do estudo, servindo de orientagdo para observadores externos ou para
os que utilizardo os resultados do estudo.

Foram utilizados os trés principios, pois todas as evidéncias fizeram parte da

composicao da andlise dos estudos de caso nos relatérios referentes as empresas.
Nestes relatérios as evidéncias foram confrontadas e relacionadas com a estrutura

de andlise dos dados, que por sua vez foi baseada na literatura revisada.

4.4 A ANALISE DAS EVIDENCIAS NO ESTUDO DE CASO

E necessario se ter uma estratégia geral para a analise, que envolve a
escolha do melhor modelo para andlise dos dados (YIN, 1989). Dos modelos
indicados por este autor como os mais comuns foram utilizados:

a) padréao Combinado: mais recomendado para fazer a analise, compara

padrées com base empirica com os padrées previstos. Se eles
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coincidem, os resultados ajudam o estudo de caso a aumentar a sua
validade interna;

b) tabulagdo dos eventos significativos: 0os dados devem refletir os eventos
mais importantes do estudo de caso;

c) e ainda a triangulagdo, com o cruzamento de dados de varias fontes
(ROBSON, 1993).

A andlise da colegéo de dados finais foi realizada com o uso de ferramentas

proprias para isto, segundo recomendacéo de ROBSON (1993):

a) matrizes: ordenada por conjuntos de dados, por dados relacionados ao
mesmo tema e ordem cronoldgica, matriz de efeitos com variaveis
dependentes e a matriz de casos dinamicos (quem faz o qué);

b) fluxograma: usada na explicitagdo dos processos de desenvolvimento do
plano e do controle de mudangas;

c) diagrama organizacional: o0 organograma, representagdo formal e
padronizada do tipo de relacionamento entre as pessoas da empresa em
geral e especialmente do setor responsavel pelo planejamento;

d) relagao de conclusdes com estruturas tedricas gerais: foram descobertas
proposigdes gerais que contribuiram para conclusdes particulares deste
estudo.

Além destas ferramentas tradicionais, utilizaram-se também, para analise dos
dados, proposicdes de outros autores, cujos nomes geralmente estdo ligados a
abordagem de assuntos de estratégia empresarial e estratégia de produgado. Estes
autores propdem uma forma interessante de levantamento e analise de dados,
enfocando aspectos especificos destes dados. ALLIO (1988) enfoca os principais
-pontos fortes e pontos fracos de determinado fator em estudo. SLACK (1994) os
principais pontos de melhoria que podem ser realizados em relagéo a um fator em
estudo.

As propostas dos dois autores foram adaptadas para a realidade desta
pesquisa em gerenciamento de empreendimentos. A aplicagdo da ferramenta de
ALLIO (1998) nao sofreu nenhuma alteragdo. A ferramenta proposta por SLACK
(1994) foi adaptada depois de uma consulta ao autor. Ambas as propostas s&o
detalhadamente apresentadas a seguir:

a) analise dos pontos fortes e dos pontos fracos:
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Segundo ALLIO (1988), antes de desenvolver a estratégia, gerentes de
negocio geralmente analisam suas forgas e fraquezas, ao contrario da
estratégia pratica que olha primeiro para fora do negécio da industria,
nos mercados e a competicéo.
Analisaram-se as forcas e fraquezas, denominadas de pontos fortes e
pontos fracos no gerenciamento dos estudos de caso, indicados pelos
proprios funcionarios da empresa. Os quadros elaborados com base nestas
informagbes, fizeram parte dos instrumentos utilizados para a o diagndstico
da situacdo em que se encontravam as empresas estudo de caso, em
relacdo ao gerenciamento integrado dos seus empreendimentos € 0 seu
nivel de maturidade em gerenciamento.
Para levantamento dos pontos fortes e fracos do gerenciamento da
integragcdo de empreendimentos nas empresas estudo de caso, foi
necessario eleger os fatores que deveriam ser analisados. Por este motivo,
fizeram parte da entrevista estruturada algumas perguntas pertinentes as
principais falhas encontradas em gerenciamento de empreendimentos,
baseada nos fatores criticos de sucesso de um empreendimento, elencados
por PRADO (2001):

meta claramente definida;

- geréncia competente;
- equipe competente;
- eficiente sistema de comunicagdes;
- comprometimento das principais partes envolvidas;
- planejamento e controle adequados;
- inexisténcia ou neutralizagéo de itens de alto risco.
Também fizeram parte da entrevista perguntas apoiadas no PMI (2000),
referentes ao desenvolvimento do plano do empreendimento e a
execugao do controle de mudangas.

b) levantamento e analise dos possiveis pontos de melhoria:
SLACK (1994) propds um modelo de analise para identificar os possiveis
pontos de melhoria em determinados fatores de uma organizacdo. Seu
modelo utiliza uma matriz importancia versus desempenho com uma
série de fatores competitivos comparados em termos de importancia e
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desempenho, baseado na percepg¢ao gerencial do ambiente da
organizagao. A filosofia da matriz de SLACK (1994) pode ser utilizada
em muitas ocasides, pois o0 seu objetivo € cruzar dois aspectos,
localizando estes cruzamentos dentro de quatro zonas trabalhadas num
grafico e, com isso, definir os pontos mais urgentes de melhoria. No
entanto, alguns cuidados foram tomados neste trabalho, conforme
recomendagbes do autor da matriz:

- foi mantida a mesma escala de 5 pontos, nos eixos “x” e “y” do gréfico,
para os dois aspectos importancia e desempenho, com a mesma
ordem: 1 para o mais fraco e 5 para o mais forte;

- foi mantido o paralelismo de perguntas para cada um dos aspectos,
uma pergunta sobre desempenho equivalente a pergunta sobre a sua
importancia;

- foi tomado o cuidado dos respondentes entenderem as perguntas,
antes deles iniciarem o preenchimento do questionario.

A matriz € dividida em zonas que identificam a necessidade de melhoria em
relacdo aos fatores questionados junto as pessoas-chave, conforme pode ser
visualizado na figura seguinte:

FIGURA 21 - GRAFICO REPRESENTATIVO DA MATRIZ DE IMPORTANCIA VERSUS
DESEMPENHO - ADAPTADO DE SLACK (1994)
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O significado das zonas marcadas no grafico é:
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a) zona de excesso: a empresa proporciona cuidados exagerados aqueles

fatores;

b) zona apropriada: os cuidados estdo adequados em relagdo aqueles

fatores;

c) zona de melhoramento: os fatores desta regido precisam ser

melhorados;

d) zona de agdo urgente: os fatores desta regido estao carentes de

methoria urgente.

Para este trabalho foram escolhidos como fatores de analise os mesmos
usados nos pontos fortes e fracos descritos no item anterior. Questionou-se a
importancia e desempenho do desenvolvimento do plano do empreendimento e as
caracteristicas do controle de mudanc¢as da empresa, conforme questionario apoiado
na proposta do PMI (2000). Também foram questionados os fatores criticos de
sucesso conforme PRADO (2001).

Para o estudo de caso 1 foram questionados 27 fatores, equivalentes a 27
pontos. Os mesmos fatores foram questionados para o estudo de caso 2 e 3, porém
com 40 pontos, ou seja, a analise dos mesmos fatores foi mais profunda.

Apos 0s respondentes ao questionario escolherem o grau de 1 a 5 para a
importancia e para o desempenho de cada uma dos fatores na sua empresa, foi feita
a média aritmética de cada um destes graus e seu resultado foi marcado no gréfico
representativo da matriz.

Os numeros de 1 a 27 no estudo de caso 1 e os numeros de 1 a 40 nos
estudos de caso 2 e 3, marcados no grafico, representaram a situagdo dos fatores
questionados em relagdo a sua necessidade de melhoria.

Uma forma similar de analise de dados de pesquisa, utilizando métodos
tradicionalmente empregados na analise da estratégia corporativa, também foi usada
por CASAROTTO (2002), em sua tese de doutorado. Esta pesquisadora fez o uso
da metodologia benchmarking, mais especificamente benchmarkig made in Europe.
Segundo MCNAIR & LEIBFRIED apud SANTOS (1997) existem varios tipos de
benchmarking, de acordo com os objetivos e necessidades especificos de cada
empresa:

a) benchmarking interno: uma empresa realiza uma analise interna e coloca

em evidéncia uma pratica existente nos seus diversos canteiros de obra.
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b) benchmarking competitivo: a empresa busca externamente a

compreensdo de como outros competidores realizam a mesma tarefa.
Geralmente utilizado para a definicdo de estratégias e priorizagdo de
melhorias;

c) benchmarking setorial ou industrial: € uma comparagéo muito mais ampla

entre empresas do mesmo tipo de industria. Procura analisar de
tendéncias e estabelecer indicadores de referéncia;

d) benchmarking funcional (ou classe mundial): busca de praticas inovativas

na industrias de maneira geral, sem se importar com o setor industrial da
fonte de informacéo.

Segundo SEIBEL apud CASAROTTO (2002), o tipo especifico de
benchmarking made in Europe € uma metodologia que surgiu da discussdo sobre 0
posicionamento da industria européia em relacéo ao padrdo denominado de classe
mundial, segundo alguns fatores, como custos, qualidade, flexibilidade ao mercado e
desempenho de entrega ao cliente.

O benchmarking Made in Europe baseia-se na hipétese de que a adogdo de
melhores praticas por uma empresa pode leva-la a obtengcdo de um desempenho
superior a dos seus competidores. A aplicacdo da metodologia Benchmarking Made
in Europe da-se através de um processo participativo, no qual se envolve a alta
administracdo e o0s gerentes das diversas areas que configuram a estrutura
organizacional da empresa. Os representantes da empresa que esta sendo
“benchmarkeada” s&o organizados em um time gerencial que desenvolvera um
processo de auto-avaliagdo através do preenchimento do questionario base
(CASAROTTO, 2002).

Nesta dissertacdo foi utilizada uma metodologia similar para
desenvolvimento da pesquisa, com envolvimento dos gerentes e alta administragdo
ligados ao processo de planejamento. Também foi abordado o levantamento dos
pontos fortes e fracos e possiveis melhorias, relatados pelos proprios entrevistados e
uma auto-avaliagdo do seu desempenho quanto aos aspectos de planejamento e
controle de mudangas, de forma parecida com a tese de CASAROTTO (2002),

conforme explicado neste item do trabalho.
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45 CRITERIOS PARA A AVALIACAO DA QUALIDADE DO PLANO DA
PESQUISA

Para estabelecer a confianga no questionamento baseado nos dados

qualitativos deste estudo, foram utilizadas verificagbes quanto & validade e

confiabilidade das informagbes e do método utilizado.

A validade refere-se ao tipo e a preciséo da informagéo obtida das amostras

individuais e a confiabilidade demonstra que as operag¢des de um estudo podem ser

repetidas, apresentando os mesmos resultados YIN (1989). Foram utilizadas:

a)

a validade interna: estabelecimento de relagdes causais, que objetivem
eliminar a ambiguidade e a contradi¢do, através do estabelecimento de
fortes conexdes entre os dados (YIN, 1989). Neste estudo tanto a coleta
quanto a andlise dos dados foram realizadas de forma estruturada e
constantemente confrontadas com a literatura revisada na primeira etapa
do trabalho;

a validade externa: corresponde a possibilidade de generalizar os dados
e replicar a pesquisa (ROBSON,1993). Foram realizados trés estudos de
caso cuidadosamente planejados, segundo recomendagdes de autores
consagrados no assunto;

a credibilidade: demonstrar que o objeto do questionamento foi
adequadamente identificado e descrito. E realizado paralelamente &
validade interna (ROBSON, 1993). A técnica de comprovar a
credibilidade utilizada neste estudo foi a triangulagéo, através do uso de
evidéncia de diferentes fontes e de diferentes métodos de coleta de
dados, e ainda com mais de um investigador;

a validagdo: uma auditoria das informagdes coletadas por uma pessoa
capacitada (ROBSON, 1993). O orientador do trabalho teve um papel
muito importante, pois acompanhou toda a pesquisa, e verificou se as
informagdes eram compreensiveis, usaveis e ligadas ao propédsito do

estudo.
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5 ANALISE DOS ESTUDOS DE CASO

5.1 ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO 1

5.1.1 Caracteristicas Gerais da Empresa Estudo de Caso 1

A empresa estudo de caso 1 € uma empresa familiar de grande porte que
atua no setor de construgido civil ha vinte anos. A empresa € especializada na
constru¢do de obras verticais, industriais € comerciais, além de atuar em obras de
terraplanagem e pavimentagdo. Esta empresa entregou mais de 3000 imoveis de
alto padrao perfazendo um total de aproximadamente 1.200.000 m? de obras
construidas até a data desta pesquisa. Seus principais negécios sdo a construgdo e
incorporagdo de edificios altos e a constru¢cdo de obras para terceiros. A empresa
implantou em 1997 o setor de obras especiais, para atender a demanda regional de
construgcdo de obras industriais, de escolas e de supermercados para terceiros, € ja
estava com 230.000 m? de obras entregues e 90.000 m? de obras em construgéo até
a data da pesquisa. Ela foi certificada pela NBR 1ISO 9001:1994 em 2001.

A construtora possui um faturamento médio anual de R$ 80 milhdes e
contava com a colaboragdo de aproximadamente 500 funcionarios com vinculo
direto no periodo da pesquisa.

Este estudo limitou-se a pesquisa do setor de obras especiais da empresa,
que constréi para terceiros, por ter caracteristicas distintas do setor de obras prediais
quanto ao gerenciamento de empreendimentos.

A pesquisa na empresa estudo de caso 1 foi realizada entre 15 de agosto e
15 de setembro de 2002, e os dados apresentados a seguir referem-se a este

periodo.

5.1.2 Estrutura Organizacional da Empresa

A estrutura organizacional da empresa estudada era matricial balanceada,
ou seja, composta por dois tipos de estruturas: no setor de obras especiais

funcionava de forma quase projetizada e no restante da empresa de forma funcional.
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Apesar da empresa possuir 0 organograma definido, tanto o geral quanto o
organograma do setor de obras especiais, estas informagbes ndo eram compativeis.
Existiam divergéncias entre o que constava em um e outro organograma. O
organograma geral mostrava a estrutura organizacional do setor de obras especiais
projetizada, mas no organograma detalhado ela aparecia com divisdes funcionais.
Por este motivo, a pesquisadora refez o organograma da empresa, conforme foi
percebido de fato, como consta na figura seguinte.

As obras do setor pesquisado na empresa em geral eram de grande porte, e
possuiam uma estrutura funcional administrativa complexa para atender a demanda
gerencial do empreendimento. A obra, quando era localizada fora da cidade da
sede, operava praticamente com autonomia total, independente dos setores
funcionais da estrutura principal da organizagéo. As obras localizadas na cidade da
sede, Curitiba, utilizavam parcialmente a estrutura principal: por exemplo, usavam a
infraestrutura do setor de suprimentos da empresa. Conclui-se que no geral, o setor
de obras especiais era tipo matriz forte. Um modelo de organograma de obra
adotado para este fim, pela empresa estudo de caso 2, pode ser visto na figura
seguinte.

A maior parte dos entrevistados colocou que os cargos do organograma
eram definidos e conhecidos por todos, porém as fun¢des dos funcionarios ndo eram
determinadas. Constatou-se que o organograma apresentado pela empresa estava
confuso, ndo estava disponivel para consulta dos funcionarios e ndo existia uma
versdo atualizada desta informacgao. Independente disto, os respondentes pareciam
entender bem qual as atribuicdes gerais de cada setor da empresa. Devido a falta de
infformagao sobre as fungbes especificas de cada funcionario, algumas tarefas
ficavam sem “dono”. Acontecia também de funcionarios com fungdes técnicas, como
os engenheiros, acabarem desempenhando fungdes financeiras e envolvendo-se
com tarefas nao relacionadas ao seu cargo nem ao seu setor.

O fato da estrutura organizacional ser funcional, provocava dificuldade de
integracdo e comunicagéo entre setores, pois cada um defendia seu ponto de vista,
corroborando o exposto por SHERMEHORN (1999) quanto a este aspecto.



FIGURA 22 - ORGANOGRAMA GERAL DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 1 PERCEBIDO PELA AUTORA
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FIGURA 23 - ORGANOGRAMA MODELO DE OBRA DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 1
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5.1.3 Envolvidos e Suas Responsabilidades

Com base nos dados obtidos, foram identificados os principais envolvidos

nos empreendimentos, no desenvolvimento do plano de empreendimento e no

controle de mudangas, conforme o quadro seguinte.

QUADRO 15 - PRINCIPAIS ENVOLVIDOS E SUAS RESPONSABILIDADES NO
DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE EMPREENDIMENTO E NO
CONTROLE DE MUDANGAS DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 1

continua

Envolvidos

Principal Responsabilidade do Envolvido

Diretores da empresa

Aprovar a proposta técnica e comercial e aditivos contratuais

Gerente do Setor de Obras
Especiais

Gerenciar todos os gerentes de empreendimento, acompanhar
a elaboracgdo do planejamento e controle de alteragdes.

Gerente do empreendimento:
engenheiro gerente geral da obra

Responsavel pelo planejamento da obra e pelo controle de
alteragdes, apés a aprovacio da proposta.

Engenheiro de Planejamento

Elaborar a proposta comercial e técnica para o cliente.

Engenheiro de planejamento
residentes nas obras

Elaborar o planejamento e realizar o controle

Técnicos de Planejamento

Executar tarefas de apoio ao planejamento e controle

Cliente

Aprovar a proposta técnica e comercial e suas mudancas,
fiscalizar a obra, aprovar eventuais mudangas no
planejamento.
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QUADRO 13 - PRINCIPAIS ENVOLVIDOS E SUAS RESPONSABILIDADES NO
DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE EMPREENDIMENTO E NO
CONTROLE DE MUDANGCAS DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 1

conclusao
Envolvidos Principal Responsabilidade do Envolvido
Fornecedores Fornecer informacgdes sobre os materiais e servigcos a

contratar, conforme os parametros da empresa e requisitos do
empreendimento.

Projetistas do projeto arquitetonico e | Elaborar os projetos conforme os parametros da empresa e

complementares 0s requisitos do empreendimento.
Colégios Profissionais Coordenar o exercicio da profissao
Orgaos Reguladores — 6rgdos Regular e fiscalizar a execugdo do planejamento e execugio

publicos, prefeitura, meio ambiente, |de obras através de normas e legislagao.
ABNT.

5.1.4 Etapas de Desenvolvimento do Plano do Empreendimento e do
Controle de Mudancas

A empresa pesquisada possuia definidas formalmente as etapas macro que
compde o planejamento e o controle de mudangas do escopo com aditivos
contratuais, 0 que colaborou com o mapeamento do fluxograma real do que
acontecia na empresa. Verificou-se que o planejamento acontecia em duas etapas
principais: antes de ganhar a concorréncia e depois da concorréncia ganha. Na
realidade, antes da assinatura do contrato com o cliente somente eram definidos
prazo, custo, qualidade e escopo preliminares, que iriam servir de subsidios e
limitagdes para o efetivo desenvolvimento do plano do empreendimento.

Como a empresa estudada constréi obras para terceiros, o planejamento
acontecia em trés fases distintas:

a) fase 1: dita de concorréncia da obra, a empresa elaborava uma proposta

técnica e comercial, onde constavam aspectos de custos, prazos,
qualidade e escopo. Estes aspectos podiam sofrer alteragdes apds a
aprovagdo da proposta pelo cliente. Nesta fase era elaborado um
planejamento sintético preliminar, que serviria de base para o
planejamento efetivo;

b) fase 2: apdés a aprovacéo da proposta técnica e comercial pelo cliente,

era elaborado o planejamento efetivo do empreendimento, tendo como

restricbes a proposta,
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c) fase 3: era realizado o controle de mudangas do escopo previsto no

planejamento.

As trés fases do planejamento do estudo de caso 1 sdo apresentadas no

quadro a seguir. Incluiram-se informagdes de entradas, saidas, ferramentas e

técnicas geralmente usadas no processamento e pessoas envolvidas no processo,

para caracterizar melhor os eventos.

QUADRO 16 - ETAPAS PRINCIPAIS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO E DO CONTROLE DE
MUDANGCAS DO EMPREENDIMENTO NA EMPRESA ESTUDO DE CASO 1

continua
Evento Entradas Processamento Saidas Responsavel Envolvidos
(ferramentas e técnicas)
FASE 1 - Edital, Carta Juridico
gg:t?:e(::a 50 g?::;;es’ Formularios: Ata de reunido, Comercial
¢ ) Jetos, Registro de andlise da . Financeiro
entregue Minuta de : Deciséo de Gerente do Setor L
minuta, e - Projetistas
Contrato, i diti participar ou nao de Obras )
Caderno de proposias e aditivos da concorréncia | Especiais Engenheiro de
Encargos contratuais, Check ITISt de Planejamento
Especificagdes Documentos Recebidos.
Técnicas.
FASE1 - Softwares: Excel, Word, Proposta Técnica | Gerente do Juridico
Elaboragao e Autocad, RM Nucleos. Proposta Empreendimento | Financiero
aprovagao da Formularios e Modelos: Atas | comercial Comercial
proposta de’ Rguniéo, Prop0§ta N Documentos para Suprimentos
Técnica e Comercial, Andlise | habilitagao L
de Proposta, Cotagdes de Correspondéncia Tec.nu.:os
Precgos de Insumos, Memorial ao cliente Projetistas
de Calculo de Quantitativos, Gerente do Setor
Planilha de BDI de Obras
Especiais
Engenheiro de
Planejamento
FASE 2 - Proposta técnica | Softwares: Excel, Word, Contrato Gerente do Setor | Suprimentos
Planejamento e comercial Autocad, RM Nucleos Cadernodaobra |de Ob(a§ Engenheiro
Verséo Zero entregue ao Formularios e Modelos: Plano de Especiais Planejamento
cliente planilhas orgamentarias, de Qualidade da Projetistas
bdi e medigéo, composi¢des Obra Eng
e apropriagdes, cronograma o
fisico e financeiro de Técnico
referencia, histograma de Orgamento
equipamentos e pessoal, Gerente do
organogramas, andlise critica Empreendimento

contrato, fluxogramas, atas
de reunides, programagao
trimestral, contratos modelo.

Engenheiro de
Planejamento da
Obra
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QUADRO 14 - ETAPAS PRINCIPAIS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO E DO CONTROLE DE
MUDANGCAS DO EMPREENDIMENTO NA EMPRESA ESTUDO DE CASO 1

conclusao
Evento Entradas Processamento Saidas Responsavel Envolvidos
(ferramentas e técnicas)
FASE 3 Solicitagdes de | Softwares: Word, Internet. | Proposta Gerente do Suprimentos
Controle de Aditivos, Formularios e Modelos: Técnica Empreendimento Engenhe]ro
Mudancgas | Projetos ata de reunido de aditivos | Proposta Planejamento
dO.E.SCOPO - | Consideragdes | contratuais, diario de obra | comercial Projetistas
Aditivos | Gerais de (eventualmente), Correspondéncia Gerente do
Contratuais | Contrato, procedimento padronizado | a0 cliente
Setor de
Caderno de da 1SO 9001
Obras
Encargos Especiais
$§peplflcaqoes Técnico
ecnicas, Orgamento
Planejamento .
Engenheiro
de
Planejamento
da Obra

O “caderno da obra”, correntemente utilizado na empresa estudo de caso 1,
era um documento encadernado contendo o contrato com o cliente, o cronograma
da obra, as metas, os objetivos, 0 orcamento de materiais e servigos e a planilha de
BDI final.

5.1.5 Etapas do Controle de Mudancas do Escopo

O estudo de caso 1 ndo tinha o controle integrado de mudangas
padronizado, mas possuia um procedimento formal indicando o que fazer no caso
de alteragdes de escopo solicitadas pelos clientes. As principais etapas identificadas
no controle de mudangas do escopo do estudo de caso 1, quando o cliente
solicitasse alteragdes que originassem aditivos contratuais foram:

a) o cliente solicita um novo servico ou uma mudanga do escopo ja

contratado;

b) a empresa examina o pedido e decide se tem interesse e capacidade

para a execucdo dos servigos solicitados. Se n&o, recusa o pedido e
envia uma carta de agradecimento ao cliente. Se sim, elabora a proposta
comercial e a proposta técnica quando houver necessidade;

c) a diretoria aprova o BDI e o contetido da proposta. E feito o registro da

proposta no instrumento de acompanhamento de contrato, e dos aditivos

contratuais;
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d) o cliente analisa as condigdes técnicas e comerciais. Se aprovar, é
realizada a adjudicagao do aditivo contratual. Se nao, o cliente pede para
a empresa rever a proposta ou cancela o pedido de mudanca.

O documento que determinava todos estes passos do controle de mudancgas
do escopo, na realidade nao estava sendo adotado sempre pelos funcionarios,
apesar destes terem conhecimento do procedimento, conforme sera explicado nos
itens seguintes deste trabalho.

5.1.6 Visdo Geral do Processo do Desenvolvimento do Plano de
Empreendimento

Apresenta-se neste item o processo do desenvolvimento do plano do
empreendimento da empresa estudo de caso 1, dividido em entradas, ferramentas e
técnicas comumente utilizadas e saidas, comparado ao proposto pelo PMI (2000) no
PMBOK.

O levantamento das entradas ou subsidios para que seja desenvolvido o
plano do empreendimento do estudo de caso 1, comparadas a proposta do PMBOK
aparecem no quadro seguinte:

QUADRO 17 - ENTRADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO
DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 1

continua
Entradas Conforme PMBOK Entradas Conforme Empresa Estudo de Caso 1
Saidas de Outras Areas de Programa de Qualidade da 1SO.
planejamento Programagao de Seguranga do Trabatho.
Informacdes historicas Informagdes de outras obras ja executadas.

Informagdes de propostas técnicas e comerciais de outras obras or¢adas.
Banco de dados de insumos e pre¢os de outras aquisigdes anteriores.
Banco de dados de composigdes orgamentérias.

Politicas organizacionais Geréncia da Qualidade da Norma iSO 9001.
Treinamento técnico.
Valorizagéo e exigéncia de controle efetivo.

Cuidado especial na comunica¢do com o cliente, formalizando a troca de
informagdes.

Restrigdes Informacgdes constantes da proposta técnica e comercial aprovada pelo
cliente: prazos, custos, especificagdes, etc.

Clausulas contratuais referentes a prazo principalmente.

Normas de seguranga do trabalho.

Normas de contratagdo de méo de obra.

Normas de 6rgéos publicos.

Premissas Resultado da Analise Critica de Contrato (conformagao de que a empresa
é capaz de executar a obra com sucesso).
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As ferramentas e técnicas utilizadas pela empresa estudo de caso 1 no

desenvolvimento dos seus planos também foram levantadas e comparadas ao

proposto pelo PMBOK, e aparecem no quadro a seguir.

QUADRO 18 - FERRAMENTAS E TECNICAS UTILIZADAS PELA EMPRESA ESTUDO DE CASO 1
NO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO

Ferramentas e Técnicas
Conforme o PMBOK

Ferramentas e Técnicas Conforme a Empresa
Estudo de Caso 1

Metodologia de planejamento
de empreendimentos

Fluxograma da fase de elaboragéo e aprovagéo da proposta
para o cliente.

Fluxograma de Aditivos Contratuais ou Controle de
Mudancas.

Modelos formais de documentos para uso nas atividades de
planejamento e controle.

Reunibes periédicas com o cliente

Reunibes nao periddicas internas com a equipe de
planejamento e controle

Atas de reunido formalizadas conforme I1SO.

Habilidades e conhecimentos
das partes envolvidas

Pessoal com formagéo técnica e experiéncia na fungdo
desempenhada.

Treinamento para trabalhar com softwares de planejamento,
sistema integrado de informatica e com procedimentos da
ISO.

Sistemas de Informagbes de
gerenciamento de
empreendimentos

Controle de fluxo de informag¢des das mudangas de verséo
de projetos técnicos.

Softwares de planejamento: MS Project, Primavera (em
duas obras), Autocad (em uma obra), ndo integrados com o
RM. Aplicativo para orgamento: Excel. Outros: Word,
Internet.

Sistema integrado de informatica RM, integrando todos os
setores da empresa, com acesso restrito conforme a fungéo
desempenhada pelo usuario.

E-mails numerados e controlados.

Correspondéncias formais com o cliente.

Geréncia do Valor Agregado
(EVM)

Nao é usado, mas esta em fase de estudos numa das
obras.

Os formularios e modelos mais importantes utilizados para a elaboracao do

plano e para o controle de mudancgas identificados na empresa estudo de caso 1

sdo:

a) o “caderno da obra’, fluxogramas de planejamento e controle de

mudangas, modelo de proposta técnica e comercial, check list de
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documentos recebidos na fase 1, planilha de medicdo de servigos,
formulario de atas de reunibes;

b) para plano de custos: planilha orgcamentaria, planilha de BDI,
composi¢cao de encargos sociais, composicbes e apropriagdes, curva
ABC de materiais e de servigos, cronograma financeiro, cotagbes de
precos de insumos, memaria de calculo de quantitativos;

c) para plano de prazos: cronograma fisico de referéncia, cronograma
fisico-financeiro, histograma de equipamentos, histograma de pessoal,
planilha de programagao trimestral;

d) para plano de recursos humanos: organograma da empresa, do setor de
obras especiais e do empreendimento, controle de mdo de obra
administrativa e operacional, histograma de pessoal, modelo de contrato
de sub-empreitada, check list de analise da documentagdo de
empreiteiros,

e) para plano de riscos: analise critica de contrato, analise de minuta
contratual;

f) para plano de suprimentos: formularios para pedido de insumo, para
cotagdo de pregos de insumo, para previsdo de desembolso com
insumos, para previsao de pedidos de insumos.

As saidas ou resultados do desenvolvimento do plano do estudo de caso 1
foram enumerados no quadro seguinte. Estas saidas vém a ser o conteudo final do

plano.
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QUADRO 19 - SAIDAS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO DA

EMPRESA ESTUDO DE CASO 1

Saidas Conforme o PMBOK

Saidas Conforme Empresa
Estudo de Caso 1

Project Charter - documento que reconhece formalmente a
existéncia do empreendimento.

Contrato formal com o cliente, com especificagbes e
projetos anexos.

Estratégia da geréncia de Empreendimento

Nao possui formalizado

Declaragdes de escopo que incluem os objetivos e os subprodutos
do empreendimento.

ltem constante no contrato formal com o cliente,
com a definigao do que se trata o escopo dos
servigos

Especificagbes e projetos anexos com o escopo do
produto

ltem do contrato com a definigdo dos subprodutos
do empreendimento, com data programada de
entrega para o cliente, medigéo dos servigos e
pagamento destes.

Estrutura Analitica do Empreendimento (EAP) até o nivel onde o
controle deve ser exercido.

Atividades do cronograma geral e do cronograma
detalhado de obra.

Estimativas de custo, datas programadas para inicio e fim de
atividades, atribuigbes de responsabilidades para cada subproduto
dentro da EAP.

Orgamento e cronograma detalhado da obra.

Linhas base de medida de desempenho para o escopo técnico,
prazo e custo.

Escopo técnico baseline: especificagbes do produto

Prazo baseline: primeiro cronograma completo e
detalhado

Custo baseline: primeiro orgamento.

Principais marcos e suas datas previstas.

Datas de entrega de subprodutos para o cliente,
com medi¢@o dos servigos executados e evento de
pagamento destes servigos.

Mao-de-obra chave ou necessaria, seu custo e previso de
realizagdo.

Mo de obra prépria de obra e administrativa —
quantidade necessaria de cada tipo de fungao,
alocada nas obras, a cada dia de servigo.

Principais riscos, com suas restrigbes e suposi¢bes, e respostas
planejadas e contingéncias.

Analise Critica de Contrato, verificagio das
possibilidades técnicas e financeiras de atender o
cliente, antes de entregar a proposta para o cliente.

Planos de gerenciamento auxiliares, incluindo os planos de
geréncia de Escopo e de Prazos, Custos, Qualidade, Pessoal,
Comunicagao, Risco e Suprimentos.

Plano de Qualidade para cada uma das obras, com
procedimentos gerais e especificos do
empreendimento.

Suprimento: cronograma de suprimento em
implantagao.

Pessoal: treinamento na iSO e uso de softwares de
planejamento. Treinamento constante do pessoal
para as normas de Seguranga do Trabalho.

Questdes por resolver e decisdes pendentes

Lista de pendéncias, com responsavel e datas para
solugao, constando nas:

Correspondéncias formais com o cliente
Reuniées periédicas com o cliente

Reuniées nao periédicas internas com a equipe de
planejamento e controle

Detalhes de Suporte: saidas de outros processos de planejamento,
informagao adicional gerada durante desenvolvimento plano
empreendimento, documentagao técnica, documentagao padroes
relevantes, especificagées inictais.

Documentacao técnica: ART's, normas técnicas
ABNT e internacionais

Documentagao padrao: procedimentos da ISO e
outros padrées proprios da empresa
Especificagdes iniciais: fornecidas pelo cliente, que
sofrem complementagao posterior pelo cliente ou
pela empresa.
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5.1.7 Levantamento dos Pontos Fortes e Fracos e Possiveis Melhorias

Levantaram-se os principais pontos fortes e fracos, e sugestbes para
melhoria no gerenciamento integrado da empresa estudo de caso1, a partir de
proposi¢gées dos funcionarios entrevistados. Estes pontos foram organizados em

grupos de assuntos, conforme entrevista estruturada e baseada na literatura.
5.1.7.1 Quanto ao desenvolvimento do plano de empreendimento

A empresa estudo de caso 1 possuia um fluxograma detalhado indicativo
dos passos a serem realizados na primeira fase do planejamento, até a aprovagéo
da proposta pelo cliente, que era seguido pelos envolvidos. Utilizava uma série de
formularios padréo (templates) para realizar suas tarefas, além check lists para evitar
esquecimento de pontos importantes.

Apesar de todos estes cuidados, pode-se identificar uma série de fathas
apontadas pelos respondentes das entrevistas, relacionadas a seguir em conjunto

com propostas de melhoria também sugeridas pelos entrevistados.

5.1.7.1.1Conteudo do plano

A empresa estudo de caso 1 reunia parte dos componentes de seu plano de
empreendimento no “caderno de obra’. Cada uma das obras, sem excegao, possuia
este caderno contendo o contrato, os marcos principais, o0 orcamento de materiais e
servicos, a planilha de BDI, as metas e o organograma da equipe executora da obra.
Este caderno auxiliava o trabalho de planejamento, do controle do desempenho e do
controle de alteragbes, servindo como elemento que concentrava informagdes.

Constatou-se que a empresa estudo de caso 1 sempre celebrava
formalmente o contrato com o0s clientes, conforme modelo de contrato que
geralmente era proposto pelo cliente. Este procedimento fazia parte do sistema de
qualidade da ISO 9000 implantado na empresa.

A maioria dos respondentes ndo sabia quais eram ou onde constavam as
metas das obras, apesar delas serem definidas para todos os empreendimentos.

A empresa nado elaborava um plano de comunicag&o formal para os

empreendimentos, porém as informagdes que circulam entre a empresa e os clientes



105

recebiam uma atengao especial. Todos os documentos eram numerados e
controlados, tanto das informagdes recebidas como das informagdes enviadas.

No momento da pesquisa, devido a uma série de questdes administrativas, 0
gerenciamento dos recursos humanos estava deficiente em seu planejamento. A
empresa estava realizando somente as atividades rotineiras, como recrutamento e
selegdo de funcionarios proprios e de mao-de-obra terceirizada, treinamento e
integragdo quanto as normas de seguranga do trabalho. Elaborava-se um
organograma somente para as obras mais complexas. Previa-se e controlava-se a
quantidade de mao-de-obra operacional e administrativa para cada obra. O quadro
efetivo de pessoal de todas as obras era compatibilizado, para realocagdo de
funcionarios entre elas.

O fato da empresa estar certificada pela norma NBR ISO 9001 garantia o
gerenciamento da qualidade, pois era elaborado um plano de qualidade de obra
para todos os empreendimentos. Porém a empresa estava carente de parametros
para verificar o desempenho real dos empreendimentos neste aspecto.

No geral, eram verificados 0s riscos quanto aos aspectos técnicos,
financeiros, comerciais e juridicos. Pelo fluxo de caixa e a através da curva “S” era
averiguado, durante a fase de licitagdo da obra, se a empresa podia arcar com 0
desembolso, ou se teria que abrir m&o de financiamento bancario. Como a empresa
ndo costumava fazer empréstimos bancarios, se o capital de giro exigido para a obra
estivesse fora de seu alcance financeiro, a obra seria recusada. Era formalizada uma
planilha de beneficios diretos e indiretos — BDI - onde constava a margem, os custos
de construgéo, os custos administrativos, os custos financeiros e os impostos.

Para a anélise de riscos do escopo era seguida a NBR ISO 9000, conforme
o procedimento da andlise critica de contrato, j& na fase de concorréncia, para
verificar se conseguiriam atender o escopo exigido pelo cliente.

O gerenciamento da aquisicdo em si era realizado pelo setor de
suprimentos. Somente o pedido de materiais e servigos era feito pela obra. Por este
motivo a empresa estava tentando implantar a elaboragdo, no MSProject, do
cronograma de pedido de material, pois 0os materiais eram solicitados ao setor de

suprimentos sem base num plano de suprimentos formal.
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QUADRO 20 - PONTOS FORTES E FRACOS DO CONTEUDO DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO DO ESTUDO DE CASO 1

Critérios Pontos Positivos Pontos Negativos Sugestao para Melhoria
Metas de prazos e Falta de comunica¢éo das Reunides periddicas internas.
METAS custos no caderno metas.
de obra
Elaboracgédo de Orcamentos falhos e Software para custo mais
plano de qualidade |ineficiéncia de software para confiavel e rapido.
de obra (P.Q.0). custos; Implantag@o de cronograma
Defini¢ao do Inexisténcia de plano de de pedido de material,
escopo e do comunicacdo e de levando em conta os prazos
produto; gerenciamento ambiental; de precedéncia.
Equipe capacitada; |Falha na gestédo dos recursos  [Trabalhar mais a estratégia e
“Caderno de obra” humanos, do escopo, de a divulgagéo do plano.
PLANEJAMENTO [com o plano; prazos e de suprimentos;
Elaboragéo de Falta de tempo para a equipe
p|ano de prazos, administrativa;
custos, qualidade, Falta de integragéo entre o
suprimentos, setor de planejamento e a
recursos humanos.  |obra;
Estratégia empresarial e do
empreendimento implicita e
nao divulgada.
Analise de Analise incompleta dos riscos;  [Selecionar melhor de qual
principais riscos e Desejo de participagéo de concorréncia participar.
respostas; todas as concorréncias do
RISCOS Analise critica de mercado.

contrato e recusa a
maus nego6cios;

Andlise financeira.

5.1.7.1.2Ferramentas e Técnicas

Os pontos fortes e fracos das ferramentas e técnicas identificados e as

possiveis melhorias propostas pelos entrevistados constam no quadro a seguir.
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QUADRO 21 - PONTOS FORTES E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DAS
FERRAMENTAS E TECNICAS UTILIZADAS NO DESENVOLVIMENTO DO PLANO
E NO CONTROLE DE MUDANGCAS DO ESTUDO DE CASO 1

PLANEJAMENTO DE
EMPREENDIMENTOS

Estudos para utitizagdo
de novas ferramentas;
Utilizagéo de
formularios padrao;
Utilizagdo do “caderno
de obra”.

Critérios Pontos Positivos Pontos Negativos Sugestdo para Melhoria
Varios procedimentos | Informalidade eventual | Sistematizar o uso dos
definidos e utilizados, |no controle de formularios, modelos e
de acordo com a ISO | mudangas; procedimentos existentes
9000.
METODOLOGIA DE

HABILIDADES E
CONHECIMENTOS DAS
PARTES ENVOLVIDAS

Equipe pratica, habil e
experiente.

Escolha criteriosa dos
gerentes e
engenheiros residentes
de obra.

Pessoal capacitado.

Falta treinamento melhor
e planejado.

Falta disponibilidade das
pessoas, devido as
multiplas fungdes.

Mais de um gerente para
cada empreendimento,
gerando conflitos.

Participar somente de
concorréncias que vale a
pena.

Acabar com as multiplas
funcdes e fazer melhor
divisdo de tarefas do
pessoal.

Desenvolver maior
dinamismo, flexibilidade e
iniciativa das pessoas.
Planejar o treinamento.

HABILIDADES E
CONHECIMENTOS DAS
PARTES ENVOLVIDAS:
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Cargos definidos;

Pessoas atuam como
‘coringas”, sabem
desempenhar varias
fungdes.

Engenheiros de
planejamento dentro
das obras de grande
porte.

Fungdes ndo definidas.
Acumulo de tarefas.

Falta de comunicagéo.
Gerente centralizador e
sobrecarregado.

Funcgdes dos funcionarios
indefinidas.

Gerente deve delegar as
fungdes.

Definir as fungbes, mesmo
que sejam multiplas.

Fazer reunides periédicas
internas.

HABILIDADES E
CONHECIMENTOS DAS
PARTES ENVOLVIDAS:
COMPROMETIMENTO

Participagdo ativa do
cliente;
Comprometimento
geral.

Falta de comprometimento
de alguns fornecedores de
materiais e empreiteiros.
Falta todos envolvidos
formalizarem o “de
acordo” no plano.

Renovar o quadro de
fornecedores, eliminando os
descompromissados.
Formalizar aprovagéo do
plano.

SISTEMA DE INFORMAGAO
DE GERENCIAMENTO DE
EMPREENDIMENTO

Reunido de pontapé
inicial.

Reunibes organizadas e
periddicas com cliente.
Controle efetivo de
documentos.

Harmonia entre pessoas
do mesmo setor.
Equipamentos de
informatica eficientes.
Bem equipada em
software.

Faltam informagdes
completas e atualizadas
para o trabalho.

Falta de integracdo entre
os setores.

Ineficiéncia do sistema de
informacgao existente e
falta de integracao com
outros softwares.
Gerenciamento da
configuracdo ainda
manual.

Software de orcamento
ineficiente.

Reunides entre gerente de
obras e com outros setores.
Sistema de informag¢do mais
confiavel e de rapido
acesso.

Integracéo entre todos os
softwares.

Implantar Software para
gerenciamento eletrénico de
documentos e novo para
orgamento.

Obtencao de mais
informagdes do cliente.
Compatibilizagdo melhor

entre projetos.
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Quanto as ferramentas e técnicas comumente utilizadas pelo estudo de

caso 1:

a)

metodologia de planejamento. A empresa possuia seus procedimentos,
modelos e formulérios padréo formalizados e organizados. Porém, nem
sempre a metodologia de gerenciamento era seguida, por falta de
treinamento sistematizado e de tempo dos funcionarios;

habilidades e conhecimento das partes envolvidas. Os funcionarios
recebiam treinamento técnico, mas precisavam melhora-lo e receber
treinamento gerencial. Os funciondrios nao conseguiam cumprir
satisfatoriamente suas atividades, devido a falta de definicdo da fungao
de seu cargo e das multiplas fungbes desempenhadas por eles.

Existia comprometimento das partes envolvidas em geral, exceto de
alguns fornecedores de materiais e servicos. Esta falta de
comprometimento estava sendo corrigida com o uso do dispositivo da
NBR ISO 9000, que avaliava os fornecedores periodicamente, e aquele
que nao satisfizesse as exigéncias da empresa seria substituido por
outro fornecedor:;

sistema de informagdo. O “caderno de obra” e as reunibes com a equipe
de desenvolvimento do planejamento e controle eram 0s meios mais
utilizados para compatibilizar e integrar as informag¢des que circulavam.
A empresa estava investindo num novo sistema de comunicagédo
informatizado, e possuia softwares especiais para planejamento e
controle, mas estes ndo eram integrados entre eles. Isto gerava
retrabalho, perda de tempo na execucao das atividades e desgaste entre
os funcionarios do setor de obras especiais, € entre este e o setor de
suprimentos.

Faltava uma ferramenta informatizada mais eficiente e eficaz para fazer
os orcamentos, que era elaborado no Excel. Era dificil resgatar
informacdes histéricas para aplicar em novos orgamentos e garantir que
a alteracdo de um item do documento considerasse o impacto nos outros
itens. Os entrevistados sugeriram a aquisi¢cdo de um software especial
para esta funcdo, que agilizasse o processo de preparagdo do
orcamento e garantisse sua confiabilidade. Este item é muito relevante,
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dado que a questado do custo representa um ponto fraco apontado por
100% dos respondentes.

Pode-se observar que todos os respondentes tinham a visdo global do
planejamento da empresa, pois sabiam responder a todas as questbes
que abordavam diversos aspectos e fases do planejamento, mesmo que
nao fizesse parte da fungéo de seu cargo.

Era elaborado um relato mensal de desempenho dos empreendimentos,
contendo informac¢des de desempenho, segundo 0 padrdo e parametros
da empresa, porém estas informagdes eram divulgadas somente no
nivel hierarquico da diretoria. Estes numeros ndo eram disseminados
para a média geréncia, ou seja, para os engenheiros de obra;

d) reunides. O empreendimento era entregue ao engenheiro de obra no
inicio da execugdo do empreendimento, sempre numa reunido
estabelecida formalmente.

No inicio de obra eram realizadas reunides com maior freqléncia e
durante a obra existia uma periodicidade definida, muitas vezes exigida
pelo proprio cliente. As reunides com o cliente eram sempre
formalizadas e registradas. O resultado das visitas do cliente nas obras
era registrado no diario de obra, com sua assinatura.

Os respondentes afirmaram que havia caréncia de reunides periddicas
internas a empresa, entre todo o pessoal do setor, com engenheiros
gerentes das obras e engenheiros residentes, para troca de

experiéncias.
5.1.7.2 Quanto ao controle de mudancas

A empresa estudo de caso 1 possuia um procedimento padronizado para o
controle de mudancas e elaboragdo do aditivo contratual, conforme a NBR ISO
9001. Porém este procedimento, segundo os respondentes, era seguido somente
quando a mudancga solicitada provocava alteragdes relevantes no planejamento
existente. No caso de pequenas mudangas nao era previsto nenhum procedimento

especifico.
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QUADRO 22 - PONTOS FORTES E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DO CONTROLE DE
MUDANCAS DO ESTUDO DE CASO 1

Critérios Pontos Positivos Pontos Negativos Sugestao para Melhoria
Procedimentos definidos. Nem sempre o procedimento Sistematizar o uso do
Verificagdo do impacto em prazo e era utilizado. procedimento.
custo. Falta de comunicagao.
CONTROLE DE Medi¢Zo da relevancia e do Negociagédo exaustiva de
MUDANGAS equilibrio. impactos de mudanga com o
cliente.
Mudanga feita antes da
assinatura do aditivo
contratual.
Definig@o e registro em cadernos Modificagdo constante do Implantagdo de um Software de
CONTROLE DE | especificos. escopo. gerenciamento eletronico de
MUDANGAS: | Registro de informagées em atase | Falta definio total da documentos GED.
CONFIGURAGAOQ | e-mails numerados. especificagdo.
Acesso restrito as informagdes.

5.1.7.3 Quanto ao sucesso do empreendimento

Conforme pode ser observado no quadro a seguir, analisando o sucesso dos
empreendimentos, ao final da obra a qualidade, o prazo e o escopo estavam dentro
da expectativa do cliente. Mas os custos e o0 controle das mudangas eram criticos
para a empresa estudo de caso 1.

A principal causa dos problemas com o custo final era a deficiéncia do
software utilizado e as falhas no controle de mudancgas solicitadas durante a obra.

QUADRO 23 - PONTOS FORTES E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DO SUCESSO DO
EMPREENDIMENTO NO ESTUDO DE CASO 1

Critérios Pontos Positivos Pontos Negativos Sugestao para Melhoria
Qualidade conforme o Custo e prazo n&o ocorrem Edigdo de check-list para definir
esperado. conforme esperado pela escopo do cliente. Melhor defini¢éo
Escopo conforme empresa. do escopo no contrato.

SUCESSC esperado pelo cliente. Prazos e escopo alterados Execugdo de um banco de dados
Prazo final cumprido diversas vezes durante a obra. |para or¢gamento expedito.
conforme solicitado pelo |Custos de materiais e servigos |Insergéo de clausula em contrato,
cliente. sobem além do previsto durante |que amarre os pregos ao délar.

a obra.

5.1.8 Pontos de Necessidade de Melhoria

Foram compilados os numeros referentes aos questionarios preenchidos
pelos entrevistados sobre a importancia versus desempenho de fatores ligados ao
assunto da pesquisa, conforme descrito no capitulo 4 desta dissertagdo. Foi
analisada a importancia versus desempenho do conteudo do plano do projeto, das

ferramentas (metodologia de planejamento de projetos, sistema de informagéo,
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habilidades e conhecimentos das partes envolvidas),do controle de desempenho, do
controle de mudancgas e do sucesso.
Efetuou-se a média aritmética dos nimeros do eixo “x’ - importancia destes

y -
desempenho da empresa quanto a estes fatores. Cada um dos numeros que

fatores para os clientes internos - e a média aritmética dos numeros do eixo

aparecem na figura a seguir sdo o resultado do encontro das médias aritméticas de

n.n K, 0

X" e “y" no grafico, referentes a cada fator estudado.

As coordenadas de “x” e de

y" estdo no quadro 22, juntamente com a
descri¢cao de cada fator estudado. Os fatores identificados na zona de melhoramento
ou na zona de urgéncia estdo destacados na cor cinza.

Na plotagem dos dados obtidos através dos questionarios de analise de

importancia e de desempenho, obteve-se a seguinte matriz:

FIGURA 24- MATRIZ DE IMPORTANCIA VERSUS DESEMPENHO DO DESENVOLVIMENTO DO
PLANO E DO CONTROLE DE MUDANGCAS DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 1
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Baixa

Os resultados da analise do desempenho da empresa através da matriz vém
confirmar o que foi exposto pelos respondentes durante as entrevistas.

Pode-se verificar que a equipe de planejamento precisava de recursos mais
adequados para fazer seu trabalho, questdo apontada como melhoria a ser
realizada.

Existia uma falha na compatibilizagdo da estratégia da empresa com o plano

dos empreendimentos.
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Foi confirmada a necessidade de integrar os softwares utilizados pela

empresa, pois foram apontadas como deficientes a comunicagdo com o cliente e a

interna, e a disponibilidade de informagdes.

Apesar do cliente estar envolvido e comprometido, aparece aqui a

necessidade de maior comprometimento de todos, ja identificado como ponto a

melhorar junto aos fornecedores.

Ao plano em geral devia-se dar énfase de melhoria, bem como ao controle

do desempenho do empreendimento quanto aos objetivos inicialmente propostos.

As especificagdes do produto eram bem elaboradas, porém havia falhas na

sua disponibilizag&o para os interessados da empresa.

Apesar do procedimento do controle de mudancas estar formalizado, este

procedimento ndo era seguido pelos funcionarios.

A empresa entregava para o cliente uma obra de qualidade e dentro do

escopo acordado, porém finalizava 0 empreendimento com prejuizos causados por

falhas na previs&o dos riscos, prazo e custos.

QUADRO 24 - IDENTIFICAGAO DOS PONTOS DE NECESSIDADE DE MELHORIA NO
DESENVOLVIMENTO DO PLANO E NO CONTROLE DE MUDANGAS NA

EMPRESA ESTUDO DE CASO 1
continua
Critérios Item Fatores Zona _da Cogrde“na’l'da °°‘?’dﬁf‘?,da
matriz eixo “x eixo “y
1 Definigéo e clareza das Apropriada 42 43
metas
Contetdo Do Plano Compatibilidade das metas 42 3,6
2 | com o planejamento Methoramento
estratégico
Disponibilidade de recursos 4,0 28
Ferramenta: 3| para a equipe de Melhoramento
Metodologia De planejamento
Planejamento De Disponibilidade de recursos 3,9 3,1
Empreendimentos 4 | para os engenheiros de Methoramento
planejamento
5 | Sistema de comunicagdo Melhoramento 3.9 3,2
Comunica¢do da empresa 4,0 3,8
6 | com os clientes durante o Melhoramento
processo de planejamento
F?’ ramer:Dta: . i 7 | Distribuigdo das informagées | Apropriada 4,1 42
gztér:rznc?awj:r:gagao 8 | Planejamento das reunides | Methoramento 37 3,2
9 Equnpamentps u-t_lllzados Apropriada 3,7 4.1
para comunicagédo
10 Disponibilidade de Methoramento 4.6 3,8

informacdes atualizadas
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QUADRO 22 - IDENTIFICAGAO DOS PONTOS DE NECESSIDADE DE MELHORIA NO
DESENVOLVIMENTO DO PLANO E NO CONTROLE DE MUDANGAS NA

EMPRESA ESTUDO DE CASO 1
conclusao
Critérios Item Fatores Zona f’a Coc_>rde‘:1a"c|a Cogrde‘pa"da
matriz eixo “x eixo “y
Ferramenta: Comprometimentas dos 46 3,9
Habilidades E 11 envolvidos com o resuitado Methoramento
Conhecimentos D . . :
P:pte:cllzr:::hzzasas 12 { Envolvimento do cliente Apropriada 3.7 47
13 | O planejamento em geral Melhoramento 4,7 34
Ciéncia dos responsaveis 43 3.9
Conteddo Do Plano Do 14 zm r:'latgso ao cumprimento | Methoramento
Empreendimento € objetivos
informagbes do 43 3,8
15| planejamento para a Melhoramento
gerencia
Cumprimento das 4,0 44
16 | especificaces e memoriais | Apropriada
. descritivos
Configuracédo
Execug&o do 44 47
17 { empreendimento de acordo | Apropriada
com os projetos
Execugéo do 47 41
18 | empreendimento de acordo | Melhoramento
Controle com o planejamento
19 Contrple e verificacdo do Melhoramento 42 3,9
planejamento
20 Procedimento para Melhoramento 3,8 3.1
mudanc¢as
Definicdo formal dos itens 38 4.1
Controle De Mudangas 21 componentes do produto Melhoramento
Registro e disponibilizagéo 34 3.4
22 | da especificagéo de cada Melhoramento
item
23 | Risco Melhoramento 4 3,7
24 | Prazo Melhoramento 47 38
Sucesso 25| Custo Melhoramento 43 3.7
26 | Qualidade Apropriada 4,7 46
27 Execucdo dos itens do Apropriada 44 4.6

escopo

5.1.9 Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Empreendimentos

A respeito da classificagdo quanto ao nivel de maturidade em gerenciamento

de empreendimentos, com base no Modelo de Maturidade em Gerenciamento de

Empreendimentos proposto por KERZNER (2001), pode-se afirmar que a empresa

encontrava-se no nivel 2 (processo comuns),

abaixo.

como pode-se verificar no quadro




114

Os sistemas e processos de gerenciamento eram percebidos como
importantes pela empresa estudo de caso 1, demonstrado pelo investimento feito em
informatizagdo da empresa e na implantacdo de um sistema de qualidade
reconhecido mundialmente, que aborda questdes gerenciais relevantes. A empresa
possuia dados para sistemas de planejamento e controle e utiliza dados de outros
empreendimentos anteriores como benchmarking. O gerenciamento geral de
processos era avaliado e controlado. Os funcionarios estavam recebendo
treinamento para realizar tarefas segundo procedimentos padronizados, formais e
unicos para todos os empreendimentos.

Estas caracteristicas seriam suficientes para determinar que o estudo de
caso estivesse no nivel 3, porém as ag¢des tomadas para tal estdo em implantagao e
apresentam falhas, muitas delas identificadas pela analise do dados da empresa, ja
relatadas neste trabalho.

QUADRO 25 - NiVEIS DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE EMPREENDIMENTOS E
SUAS CARACTERISTICAS

Nivel de Maturidade Caracteristica do Nivel

A organizacio reconhece a importancia do gerenciamento de
empreendimentos e a necessidade para um bom entendimento do
conhecimento basico em gerenciamento, incluindo sua terminologia e
linguagem.

1. Linguagem comum

A organizagéo reconhece que 0s processos comuns devem ser definidos e
desenvolvidos de maneira que agqueles de sucesso possam ser repetidos em
outros empreendimentos.

Reconhecimento que 0s principios de gerenclamento de empreendimentos
podem ser aplicados para apoiar outras metodologias empregadas pela
empresa.

2. Processos Comuns

Reconhecimento do efeito sinérgico de combinacao de todas as
metodologias da empresa numa tnica, cujo centro é o gerenciamento de
empreendimentos.

O uso de uma anica metodologia facilita 0 controle dos processos.

3. Metodologia singular

Reconhecimento de que a melhoria do processo é necesséaria para manter
uma vantagem competitiva.

4 .Benchmarking O uso do benchmarking deve acontecer continuamente.
A empresa decide quem e o que sera o benchmarking.

A empresa avalia a informacgao obtida através do benchmarking e deve

5. Methoria continua decidir se ela vai ou ndo melhorar a metodologia singular.

FONTE: KERZNER (2001)
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5.2 ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO 2

5.2.1 Caracteristicas Gerais da Empresa Estudo de Caso 2

A empresa estudo de caso 2 € uma empresa familiar de grande porte que
atua no setor de construgdo civil ha cinquenta e cinco anos. A empresa é
especializada na construgdo de obras industriais e em obras de terraplanagem, de
pavimentacéo e de hidrelétricas. Esta empresa ja entregou mais de 2.000.000 m? de
obras construidas em varios estados brasileiros. Seu principal negoécio é a
construgdo de obras para terceiros e a construtora possui um faturamento médio
anual de R$ 90 milhdes. No periodo deste estudo contava com a colaboragdo de
aproximadamente 1000 funcionarios com vinculo direto, sendo 40 deles
engenheiros.

Este estudo limitou-se a pesquisa de obras civis da empresa, por ter
caracteristicas distintas das obras pesadas quanto ao gerenciamento de
empreendimentos. |

A empresa estudo de caso 2 implementou e mantém um sistema de
qualidade, dentro das normas NBR-ISO 9002:1994, obtendo certificagado em abril de
1999.

A empresa pesquisa na empresa estudo de caso 2 foi realizada entre 15 de
setembro e 15 de novembro de 2002, e os dados apresentados a seguir referem-se

a este periodo.

5.2.2 Estrutura Organizacional

Verificou-se que a estrutura organizacional da empresa estudada era
funcional, com algumas caracteristicas da estrutura projetizada. Existiam diretorias
funcionais, subordinadas a uma diretoria geral. Cada uma das diretorias funcionais
estava subdividida em departamentos funcionais, conforme apresentado em
organograma fornecido pela empresa da figura seguinte. Foram estudados os
departamentos envolvidos em planejamento e controle: na diretoria de obras, o
departamento de planejamento e o departamento de obras; na diretoria comercial, o

departamento de orgamento de obras civis.



FIGURA 25- ORGANOGRAMA FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDO DE CASO 2

ASSEMBLEIA DE
ACIONISTAS

DIRETORIA GERAL

SECRETARIA GERAL
AUDITORIA EXTERNA
COMITE DA QUALIDADE
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ADMINISTRATIVA E DIRETORIA COMERCIAL DIRETORIA
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Como o departamento de planejamento havia iniciado suas atividades ha
menos de um ano e ainda estava consolidando sua atuagao, parte do planejamento
e o0 controle eram realizados pela geréncia de obras. A estrutura organizacional
administrativa das obras era complexa, justificada pelo porte dos empreendimentos.
Cada obra operava como um empreendimento individual, com sua propria estrutura.
Pode-se dizer que o departamento de obras tinha uma estrutura organizacional com
caracteristicas de uma estrutura tipo matriz forte.

O organograma do departamento de planejamento fornecido pela empresa
mostrava seu funcionamento ligado a uma geréncia e apresentava um departamento
de controle em separado, que n&o aparecia no organograma geral da empresa.
Concluiu-se que estas subdivisGes ainda ndo estavam bem claras, porque, segundo
os entrevistados, eles estavam numa fase de implementagao do departamento de
planejamento, e tinham a intengdo de unificar o departamento de orgamento de
obras e o departamento de planejamento.

Os funcionarios entrevistados colocaram que as fungbées ndo eram bem
definidas, mesmo porque as pessoas trocavam de posto ou desempenhavam
funcdes diferentes, dependendo do empreendimento no qual estavam alocadas.
Apesar disto, os respondentes afirmaram entender bem qual as atribui¢cdes gerais de
cada setor da empresa e as fungdes individuais.

Cada empreendimento tinha seu organograma de pessoal de obra definido
no inicio dos servigos. A estrutura organizacional mudava ao longo da execugéo da
obra, porém o organograma néo era atualizado no papel.

A estrutura das obras era bastante complexa, pois os empreendimentos
eram de grande porte, envolvendo mais de um engenheiro no seu gerenciamento.
No canteiro existia um escritorio para administragao de planejamento, de pessoal, de
suprimentos e de qualidade e era a administragdo da obra que atendia diretamente o
cliente. Percebeu-se que o departamento de obras funcionava conforme uma matriz
forte, sendo cada uma das obras um empreendimento com administragao propria, e
os outros departamentos, com estrutura mais simples e menor, serviam somente de
apoio as obras.

A geréncia de obras reporta-se aos diversos departamentos através das

suas geréncias.
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FIGURA 26 - ORGANOGRAMA DA DIRETORIA DE OBRAS PERCEBIDO PELA PESQUISADORA

Assembléia

Diretoria Garal
Auditoria Externa
Secretaria Geral
Juridico
Comité da
Qualidade
Diretoria Obras
Departamento de
Planejamerto
I 1 | | | 1 1l
Departamento de | { Administrag3o | |Miquinas e .
Obra 1 ObraZ Obra 3 Obm 4 Obras e Contrdle \eicutos Suprimertos
Suprimertos — Suprimertos Syprimentos —! Suprimentos
Planejamento | |Planejamento Planeiamento | __|Planejamento
¢ Contole 2 Cortrole | e Controle e Cortrole
Recursos || Recursos Recursos Recursos
1 Huranos Humanes Humanos | Huramos
L Qualdade —1 Qualidade L Qualidade L Qudidade

Em funcdo destas diferengcas entre o organograma pretendido e o
organograma real, a pesquisadora representou este ultimo na figura anterior. No
organograma fornecido pela empresa, a obra aparecia como assessoria dos
departamentos de planejamento e controle, mas na verdade estes dois ultimos € que
assessoravam a geréncia das obras, como pode ser constatado na figura anterior.

O fato da estrutura organizacional da sede da empresa estudo de caso 2 ser
funcional, deveria provocar dificuldade de integragdo e comunicagdao entre
departamentos. Pois neste tipo de estrutura cada um tende a defender seu ponto de
vista, conforme sua formagao profissional permite perceber as situagbes, o que viria
a corroborar o exposto por (SHERMEHORN, 1999). Porém a maior parte dos
entrevistados respondeu que ndo tinha problemas deste tipo. Somente uma
pequena parte dos entrevistados sugeriu que houvesse maior integracdo e sinergia
entre departamentos, na elaboragdo do planejamento e no controle de mudangas,

principalmente entre a obra e o departamento de planejamento.
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5.2.3 Envolvidos e suas Responsabilidades

Com base nos dados obtidos, foram identificados 0s prinCipais envolvidos no

desenvolvimento do plano de empreendimento e no controle de mudangas:

QUADRO 26 - PRINCIPAIS ENVOLVIDOS E SUAS RESPONSABILIDADES NO
DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE EMPREENDIMENTO E NO CONTROLE DE
MUDANCAS DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 2

Envolvidos

Principal Responsabilidade do Envolvidos

Diretores da empresa

Aprovar a proposta técnica e comercial e aditivos contratuais

Diretor Executivo

Gerenciar todos os gerentes de empreendimento,
acompanhar a elaboragdo do planejamento e controle de
alteragdes.

Gerente de Planejamento

Acompanhar o desenvolvimento do planejamento e o controle
e alteragoes.

Engenheiro de Planejamento

Elaborar o orgamento das obras apds a aprovacéo da
proposta pelo cliente.

Elaborar o relatério mensal consolidando dados de
planejamento de todas as obras.

Técnicos de Planejamento

Executar tarefas de apoio ao planejamento e controle

Engenheiro orgamentista

Elaborar a proposta comercial e técnica para aprovagéo do
cliente.

Gerente do empreendimento:
engenheiro gerente geral da obra

Acompanhar o desenvolvimento da proposta técnica e
comercial da obra.

Responsavel pelo planejamento da obra e pelo controle de
alteracdes, ap6s a aprovacéo da proposta.

Engenheiro de planejamento
residente na obra

Elaborar o planejamento e realizar o controle.

Cliente Aprovar a proposta técnica e comercial e suas mudancas,
fiscalizar a obra, aprovar eventuais mudangas no
planejamento.

Fornecedores Fornecer informagdes sobre os materiais e servigos a

contratar, conforme os parametros da empresa e requisitos
do empreendimento.

Projetistas do projeto arquiteténico e
complementares

Elaborar os projetos conforme os parametros da empresa e
0s requisitos do empreendimento.

Colégios Profissionais

Coordenar o exercicio da profissdo

Orgaos Reguladores — 6rgaos
publicos, prefeitura, meio ambiente,
ABNT.

Regular e fiscalizar a execucio do planejamento e execuc¢io
de obras através de normas e legislagio.
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5.2.4 Etapas de Desenvolvimento do Plano do Empreendimento e do
Controle de Mudancgas

Conforme identificado na pesquisa, pode-se dividir o planejamento da
empresa estudo de caso 2 em duas etapas distintas: antes de ganhar a concorréncia
e depois da concorréncia ganha pela empresa. Este fluxograma macro é
apresentado na figura a seguir.

A empresa somente participava da concorréncia se ela pudesse atender aos
requisitos de prazo, custo e escopo do futuro empreendimento. Para isto, também
era realizada uma analise, pela diretoria comercial, no evento “andlise critica da
proposta”.

Antes do aceite da proposta comercial e técnica pelo cliente era realizado
um planejamento preliminar, que serviria de base para o planejamento efetivo. Eram
definidos prazo, custo, qualidade e escopo preliminares, que seriam subsidios e
limitagbes para o efetivo desenvolvimento do plano de empreendimento e para o
controle de mudangas. Nesta etapa era feita uma visita técnica ao local da futura
obra. Também eram providenciados documentos comprobatérios de atualizagdo de
impostos e da saude financeira da empresa.
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FIGURA 27 - MACRO FLUXOGRAMA DE PLANEJAMENTO DO ESTUDO DE CASO 2

Edital

|

Analise Critica da Proposta pela
Diretoria Comercial

Atende prazo,
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financeiros?

Fim

Diretoria Comercial

Proposta Técnica/Comercial

Visita técnica a obra Documentagio/Contrato

Setor de Obras Pesadas/ Setor
de Obras Civis

Gerente da Obra Juridico

Com
restricdes Cliente Nao :
aprova? Fim
Sim

Definigdo do Gerente da Obra

Diretoria

Planejamento
Equipamento  Cronograma

Pessoal Recursos
Material Meio Ambiente
Logistica Custos
Pedreira Faturamento

Planejamento + Gerente da Obra

Apés 0 aceite da proposta por parte do cliente, havia a definigao formal de

guem seria 0 engenheiro gerente da obra. Iniciava-se o processo de planejamento
detalhado, elaborado pelo departamento de planejamento ou pela equipe do gerente
da obra, sob a sua coordenacdo. Geralmente era designado um engenheiro de

planejamento exclusivo para obra, que elaborava o plano detalhado e realizava o



122

controle de todas as mudangas neste planejamento, além de elaborar relatos de

desempenho periédicos, que faziam parte da sistematica da empresa.
5.2.4.1 Etapas do controle de mudangas

A empresa estudo de caso 2 possuia uma sistematica informal para o
controle de mudangas que ocorressem no planejamento dos empreendimentos, e
este procedimento ndo era padronizado. Cada geréncia de obra decidia como agir
face a solicitagdo de mudangas no plano do empreendimento. Isto ocorria porque
geralmente os proprios clientes tinham seu modelo de procedimento para solicitagao
de mudancas, e impunham este padrdo para a empresa estudo de caso 2.
Identificou-se uma seqiéncia de atividades adotada pelas pessoas entrevistadas,
descrita a seguir e ilustrada pelo fluxograma da figura 27.

a) a solicitagdo da mudanca, geralmente realizada pelo cliente, era

recebida pelo engenheiro gerente da obra, e analisada quanto ao seu
impacto no empreendimento, principalmente de prazo, escopo e custo. O
pedido podia ser oral, ou conforme procedimentos do préprio ciente;

b) se nesta primeira analise expedita fosse identificado que o impacto seria
baixo no plano do empreendimento, a mudang¢a seria realizada em
seguida, sem alterar o planejamento, e sem custos para o cliente. Ao
final da execugdo da mudanga, o cliente fiscalizava e aprovava o servigco
pronto;

c) se a mudanca solicitada gerasse alteragcbes mais significativas, uma
equipe composta geralmente pelo engenheiro de obra, pelo engenheiro
de planejamento e pela diretoria analisava os impactos sobre o plano.
Era gerada uma proposta comercial, contendo informagdes de custos e
impactos da mudancga, para aprovagéo do cliente;

d) se o cliente estivesse em desacordo com a proposta, geralmente
envolvendo o custo, o valor seria refeito, ou seria dado um “desconto”
para o cliente. Se o cliente aprovasse a proposta, o plano era
replanejado e a mudanca era executada;

e) ao final do processo o cliente aprovava a alteragdo executada e pagava

por ela.



FIGURA 28 - FLUXOGRAMA DE CONTROLE DE MUDANCAS DA EMPRESA
ESTUDO DE CASO 2
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5.2.4.2 Critérios para elaboracédo do plano do empreendimento e do controle

de mudangas

Com as informacdes fornecidas em entrevista, documentos e observagao do

posto de trabalho, elaborou-se um resumo com informagdes de entradas, saidas,

ferramentas utilizadas e pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento do

plano do empreendimento.
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Como a empresa estudada constroi obras para terceiros, o planejamento

acontecia em trés fases da mesma forma que na empresa estudo de caso 1:

a) fase 1. acontecia a concorréncia da obra e a empresa elaborava uma

proposta técnica e comercial, onde constavam aspectos de custos,

prazos, qualidade e escopo. Estes aspectos podiam sofrer alteragdes

apos a aprovagéo da proposta pelo cliente. Nesta fase era elaborado um

planejamento sintético preliminar,

planejamento efetivo;

que serviria de base para o

b) fase 2: apds a aprovagao da proposta técnica e comercial pelo cliente,

era elaborado o planejamento efetivo do empreendimento, tendo como

restricdo e limitagcdo a proposta feita na fase 1;

c) fase 3: era realizado o controle de mudancgas do planejamento.

QUADRO 27 - ETAPAS PRINCIPAIS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE
EMPREENDIMENTO E DO CONTROLE DE MUDANGAS NA EMPRESA ESTUDO

DE CASO 2
continua
Evento Entradas Processamento Saidas Responsavel | Envolvidos
(ferramentas e técnicas)
FASE 1 - Carta Convite | Anélise Critica da Proposta | Proposta Engenheiro Diretoria
Anélise da ou Edital Analise das informagées | analisada. orcamentista | Diretor
Documentacdo | Publico, Verificagdo da capacidade | Deciséo de Executivo
entregue pelo | Projetos, de atender ao prazo, custo, | participar da Comercial
ciente. gér:]l:::tge qua“dade e eSCOpO c?ncorrenCIa ou Financeiro
' exigidos pelo cliente. nao. "

Caderno de gidos p Juridico

Encargos,

Especificagbes

Técnicas.
FASE 1 - Visita técnica a | Softwares: Excel, Word, Proposta Engenheiro Provavel
Elaboracdo e |obra, Canta Autocad, Software da Técnica e or¢gamentista | engenheiro
aprovagédo da | Convite ou empresa Estudo de Caso 2 | Comercial gerente da
proposta Edital Publico, | para or¢amento. Documentos obra

Projetos, Atas de Reunigo para habilitagdo Juridico

Minuta de Registro de analise para  { Correspondéncia Documentagéo

gogtfato.d elaboragédo de proposta ao cliente Financiero

aderno de ; i
Planilha de BDI

Encargos, C?mng|aI

Especificagoes Técnicos

Técnicas, Projetistas

Documentagao

para

Habilitagéo.
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EMPREENDIMENTO E DO CONTROLE DE MUDANGAS NA EMPRESA ESTUDO
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DE CASO 2
conclusao
Evento Entradas Processamento Saidas Responsavel | Envolvidos
{ferramentas e técnicas)
FASE 2 - Todas as Softwares: Excel, Word, Contrato Engenheiro Suprimentos
Planejamento | informacdes da | Autocad, Software préprio | caderno como | de

Versdo Zero

FASE 1

para orcamento, MS

Planejamento

planejamento

Engenheiro de
Planejamento

Proposta Project. Tatico de Obra | residente na | projetistas
técnica e Formularios e {contrato, obra Engenheiro
comercial modelos:planilha de cronograma, or¢amentita
entregue ao or¢amentos, composi¢cao | metas, objetivos, Técnico de
cliente de pregos, custo horéario de | orgamento de Orgamento
equipamentos, curva ABC, | materiais e
cronograma fisico, servigos,
financeiro, de planilha de BDI
equipamentos, de mao-de- | final)
obra, histograma de ma@o- | Plano de
de-obra e atas de reunido | Qualidade da
Obra
FASE 3 - Solicitagdes de | Replanejamento do plano | Proposta técnica | Engenheiro Suprimentos
Controle de | Aditivos de empreendimento. e comercial, de Engenheiro de
Mudangas ou | Contratuais, Softwares: Excel, software | correspondéncia | Planejamento | planejamento
Aditivos projetos, de orgamento. ao cliente, residente na | projetistas
Contratuais minuta de plano do obra Engenheiro
Contrato, empreendimento or¢amentista
caderno de revisto. Técnico
Encargos e
especificagbes Orgamento
Técnicas
5243 Visdo geral do processo do desenvolvimento do plano de

empreendimento

Apresenta-se neste item o processo do desenvolvimento do plano do

empreendimento da empresa estudo de caso 2, dividido em entradas, ferramentas e

técnicas e saidas, comparado ao proposto pelo PMI (2000) no PMBOK.

O levantamento das entradas ou subsidios para que seja desenvolvido o

plano do empreendimento do estudo de caso 2, comparadas a proposta do PMBOK

aparecem no quadro seguinte:
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QUADRO 28 - ENTRADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO
DA EMPRESA DO ESTUDO DE CASO 2

Entradas Conforme
PMBOK

Entradas Conforme Empresa Estudo de Caso 2

Saidas de Outras Areas de
planejamento

Programa de Qualidade da ISO.
Programagéo de Seguranga do Trabalho.

Informacgdes histéricas

Informagdes de outras obras ja executadas.

Informacgdes de propostas técnicas e comerciais de obras anteriores.
Banco de dados de insumos e pregos de aquisi¢es anteriores.
Banco de dados de composigdes orgcamentarias.

Politicas organizacionais

Geréncia da Qualidade da Norma NBR 1SO 9002.

Treinamento técnico e valorizagéo dos funcionarios.

Diretoria empenhada pessoalmente no acompanhamento das obras.
Valorizagdo e exigéncia de controle efetivo.

Restrigbes

Informagdes constantes da proposta técnica e comercial aprovada pelo cliente:
prazos, custos, especificagdes, etc.

Clausulas contratuais referentes a prazo principalmente.
Normas de seguranga do trabalho.

Normas de contratagao de mao de obra.

Normas e legisla¢do de drgéos publicos.

Regulamentos do exercicio da profisséo.

Premissas

Resultados da analise critica da proposta, se a empresa é capaz de executar a
obra com sucesso.

As ferramentas e técnicas comumente utilizadas pela empresa estudo de

caso 2 no desenvolvimento dos seus planos também foram levantadas e

comparadas ao proposto pelo PMBOK, e aparecem no quadro a seguir.

QUADRO 29 - FERRAMENTAS E TECNICAS UTILIZADAS PELA EMPRESA ESTUDO DE CASO 2
NO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO

Ferramentas e Técnicas
Conforme PMBOK

Ferramentas e Técnicas Conforme Empresa
Estudo de Caso 2

Metodologia de planejamento
de empreendimentos

Sistemética informal da fase de elaborag@o e aprovagéo da proposta para o
cliente.

Sistematica informal de Aditivos Contratuais ou Controle de Mudangas.
Modelos de documentos para uso nas atividades de planejamento e controle.

Reunido mensal interna de planejamento e controle e reunido periédica com
cada cliente.

Habilidades e conhecimentos
das partes envolvidas

Pessoal com formacgao técnica e experiéncia na fungdo desempenhada.
Pessoal integrado, trabalhando ha muito tempo na empresa.

Treinamento para trabalhar com softwares de pianejamento e com
procedimentos da 1SO.

Sistemas de Informacgdes de
gerenciamento de
empreendimentos

Controle de mudangas de versao de projetos técnicos.

Softwares de planejamento: MS Project, Primavera (numa obra), Autocad (numa
obra), de orgamento desenvolvido internamente, ndo integrados entre si.
Aplicativo para orgamento: Excel. Outros: Word, Internet.

Sistema de arquivos em rede informatizada, sem integracéo entre
departamentos da empresa.

Geréncia do Valor Agregado
(EVM)

Desconhecido para a empresa.
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Os formularios e modelos mais importantes identificados pela empresa

estudo de caso 2 para planejamento e controle dos empreendimentos foram:

a)
b)

d)

o0 “planejamento tatico de obra” - PTO, a ata de reunido;

para plano de custos: planilha de orcamentos, tabela de quantidades,
composicdo de pre¢os unitarios, relacdo de custo horario de
equipamentos, relagdo de mao-de-obra propria e subcontratados,
relagdo de materiais, relagdo do transporte de materiais, curva ABC por
tipo de insumo, cronograma fisico;

para plano de prazos: modelo de cronograma fisico, de cronograma de
utilizacdo de equipamentos, de cronograma de méao-de-obra indireta,
histograma de méao de obra, quantitativo mensal de insumo utilizado
producéo da equipe mecanica. Croquis contendo o corte da edificacéo,
com as principais etapas coloridas de cores diferentes e incluindo as
datas de inicio e término destas etapas;

para plano de Recursos Humanos: histograma de méao de obra, relagéo

de mao-de-obra prépria e subcontratados;

e) para plano da qualidade: plano de qualidade da obra (PQO);

f) para plano de riscos: analise critica da proposta;

g) para controle: relatério progresso fisico x financeiro, curva “S”.

As saidas ou resultados do desenvolvimento do plano do estudo de caso 1

foram enumerados no quadro seguinte.

QUADRO 30 - SAIDAS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 2

continua

Saidas Conforme o PMBOK

Saidas Conforme Empresa Estudo de Caso 2

Project Charter - documento que reconhece formalmente a
existéncia do empreendimento.

Contrato formal com o cliente, com especificagdes e projetos
anexos.

Abordagem ou estratégia da geréncia de Empreendimento
(sumario dos planos de geréncia individuais de cada area de
conhecimento).

N&o possui formalizado

Declaragbes de escopo que incluem os objetivos e os
subprodutos do empreendimento.

Item constante no contrato formal com o cliente, com a
definicdo do que se trata o escopo dos servigos
Especificages e projetos anexos com o escopo do produto
Item do contrato com a definigdo dos subprodutos do
empreendimento, com data programada de entrega para o
cliente, medigdo dos servigos e pagamento destes.

Estrutura Analitica do Empreendimento (EAP) até o nivel onde o
controle deve ser exercido.

Atividades do cronograma geral e do cronograma detalhado
de obra.
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QUADRO 28 - SAIDAS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DA EMPRESA ESTUDO DE CASO 2

conclusao

Saidas Conforme o PMBOK

Saidas Conforme Empresa Estudo de Caso 2

Estimativas de custo, datas programadas para inicio e fim de
atividades, atribuigdes de responsabilidades para cada
subproduto dentro da EAP.

Orgamento detalhado da obra.
Cronograma detalhado da obra.

Linhas base de medida de desempenho para o escopo técnico,
prazo e custo.

Escopo técnico baseline: especificagdes do produto
Prazo baseline: primeiro cronograma completo e detalhado.
Custo baseline: primeiro orgamento completo e detalhado.

Principais marcos e suas datas previstas.

Datas de entrega de subprodutos para o cliente, com
medicdo dos servicos executados e evento de pagamento
destes servigos.

Inicio e fim da obra.

Acao do controle da qualidade interna nos marcos de entrega
de subprodutos.

Mao-de-obra chave ou necessaria, seu custo e previsao de
realizagdo.

Quantidade e tipo de necessdria de mao-de-obra prépria de
obra e administrativa alocada nas obras, a cada dia de
servigo.

Principais riscos, com suas restrigdes e suposigdes, e respostas
planejadas e contingéncias.

Andlise Critica da Proposta, verificagdo das possibilidades
técnicas e financeiras de atender o cliente, antes de entregar
a proposta para o cliente.

Planos de gerenciamento auxiliares, incluindo os planos de
geréncia de Escopo e de Prazos, Custos, Qualidade, Pessoal,
Comunicagdo, Risco e Suprimentos.

Plano de Qualidade para cada uma das obras, com
procedimentos gerais e especificos do empreendimento.
Pessoal: treinamento para qualidade e uso de softwares de

planejamento. Treinamento constante do pessoal para as
normas de seguranga do trabatho.

Questdes por resolver e decisbes pendentes

Lista de pendéncias, com responsavel e datas para solugao,
constando nas:

Correspondéncias formais com o cliente

Reunides periédicas com o cliente. Reunido mensal com aita
geréncia. Reuniées ndo periddicas internas com a equipe de
planejamento e controle

Detalhes de Suporte: saidas de outros processos de
planejamento, informag&o adicional gerada durante
desenvolvimento plano do empreendimento, documentagao
técnica, documentagdo padres relevantes, especificagbes
iniciais.

Documentagao técnica: ART’s, normas técnicas NBR e
internacionais.

Documentagao padrao: procedimentos da ISO e outros
padrdes proprios da empresa.

Especificagbes iniciais: fornecidas pelo cliente (caderno de
encargos), que sofrem complementagdo posterior pelo cliente
ou pela empresa.

As mais

desenvolvimento do plano foram:

saidas importantes

identificadas no levantamento do

a) o “planejamento tatico de obra”, contendo o contrato, cronograma, marcos

principais, metas, objetivos, orgcamento de materiais e servigos,
organograma da equipe executora, procedimentos da qualidade e a
planilha de BDI final.
b) quanto a riscos, a andlise critica da proposta, onde se verificava a
possibilidades técnica e financeira de atender o cliente.
Os principais marcos que eram identificados no plano dos empreendimentos

da empresa estudo de caso 2 eram o término das fases principais da obra:
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fundagao, supra-estrutura, alvenaria, instalagbes, cobertura, acabamento, liberacao
de funcionamento da edificacéo por 6rgaos publicos ao final da obra. Nestes eventos
a empresa estudo de caso 2 realizava um controle rigoroso interno de qualidade
para liberar as etapas finalizadas.

5.2.5 Levantamento dos Pontos Fortes e Fracos e Possiveis Melhorias

Levantaram-se os positivos e negativos, e sugestdes para melhoria, a partir
de proposi¢cdes dos funcionarios entrevistados. Estes pontos foram organizados em

grupos de assuntos, conforme entrevista estruturada e baseada na literatura.
5.2.5.1 Quanto ao desenvolvimento do plano de empreendimento

A empresa estudo de caso 2 ndo possuia um fluxograma detalhado
indicativo dos passos a serem realizados nas fases do planejamento. Mas utilizava
uma série de formularios padrao para realizar suas tarefas, além de possuir um
software especifico para planejamento, incluindo prazos e custos, desenvolvido pela
propria empresa. Os funcionarios eram capacitados e tinham experiéncia nas suas
fungbes. Percebeu-se que o fato de trabalharem ha bastante tempo juntos e o clima
de boas relagbes entre pessoas e departamentos na empresa estimulava a sua
integragéo.

A diretoria incentivava e exigia que se fizesse um bom planejamento e
estava diretamente envolvida com o planegjamento e o controle dos
empreendimentos. A realizagdo de uma reunido mensal de acompanhamento do
andamento dos empreendimentos auxiliava o controle gerencial do
empreendimento.

Apesar de todos estes cuidados, pode-se identificar uma série possiveis
pontos de melhoria apontados pelos respondentes das entrevistas, relacionadas a

seguir.
5.2.5.1.1Contetdo do plano
A empresa estudo de caso 2 reunia parte dos componentes de seu plano de

empreendimento no caderno enviado para as obras “planejamento tatico de obra -
PTO”. Cada uma das obras, sem exce¢do, possuia este caderno, que auxiliava o
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trabalho de planejamento, de controle do desempenho e de controle de alteragdes
do plano da obra, servindo como elemento que concentrava informagdes baseline e
outras. Porém, a maioria dos respondentes ndo sabia quais eram ou onde
constavam as metas das obras.

O departamento de planejamento estava desenvolvendo um material mais
completo e eficiente em substituigdo ao PTO, o “kit obra”, que iria conter mais
informagdes do que o instrumento ja utilizado, inclusive um plano de comunicagao.

A empresa nao elaborava um plano de comunicacdo formal para os
empreendimentos, somente as informagdes dos projetos técnicos eram controladas
e numeradas, conforme exigéncia da NBR ISO 9000:1994.

A gestdo dos recursos humanos contava com ferramentas de
gerenciamento, como o histograma de mao-de-obra e outros modelos, que eram
utilizados em todos os empreendimentos. Realizava-se treinamento especifico para
cada cargo, além do treinamento e integragdo quanto as normas de seguranga do
trabalho. Elaborava-se um organograma para todas as obras, que constava no
“‘planejamento tatico de obra”. Previa-se e controlava-se a quantidade m&o-de-obra
operacional e administrativa necessaria para cada obra.

O fato da empresa estudo de caso 2 ser certificada pela norma NBR SO
9002 demonstrava a preocupagao da empresa com 0 gerenciamento da qualidade.
Além de cumprir as exigéncias da norma, a empresa investia realmente em controle
da qualidade, alocando uma funcionaria especialmente para esta fun¢ao nas obras.

A empresa nao realizava o gerenciamento do escopo de forma padronizada,
mas controlava qualquer alteragdo solicitada e verificava constantemente se os
servigcos pedidos pelo cliente faziam parte do contrato.

O custo era gerenciado com prioridade, pois a filosofia da empresa era de
que se a obra estivesse bem financeiramente, entdo estaria bem em tudo. Para isto
concedia-se especial atencdo a esta questdo, desde a primeira fase do
planejamento, antes mesmo de decidir se iria ou ndo participar da concorréncia da
obra. Da mesma forma para os prazos, que recebiam a mesma énfase.

Os suprimentos de materiais eram feitos isoladamente pelas obras, e n&o
existia um gerenciamento efetivo da sua aquisi¢do. Ficava a critério da geréncia de

cada empreendimento a politica a adotar.
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Nao era realizado propriamente um gerenciamento ambiental, mas a
empresa, devido ao porte e natureza das suas obras, envolvia-se em quase todos os
empreendimentos com os 6rgdos publicos ligados ao meio ambiente, obrigando-se a
planejar a questao ambiental.

Também nao era feito um plano de riscos formal, somente o levantamento
de riscos de custos e prazos, riscos financeiros e em algumas obras riscos
ambientais. Estas informagbées eram usadas para tomada de decisdo de fazer ou
nao o empreendimento.

O resumo do levantamento de pontos fortes e fracos e as sugestdes de
melhorias quanto ao conteudo do plano, apontadas pelos entrevistados, aparecem
no quadro seguinte.

QUADRO 31 - PONTOS FORTES E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DO CONTEUDO DO

PLANO DO ESTUDO DE CASO 2
Critérios Pontos Positivos Pontos Negativos Sugestio para Methoria
METAS Metas no PTO, no manualda  [Metas desconhecidas pelos Maior integragao entre
1SO e no contrato. funcionarios e nem sempre cumpridas. |planejamento e obras.
Planejamento junto com futuro  |Falta gestao de suprimentos de Reunides entre engenheiros de
eng® da obra. materiais, ptanejamento estratégico, obra, além do nivel gerencial, para
Plano de recuperagéo de plano de comunicagao. troca de experiéncias.
atrasos (Rearranjo de pessoal  |Falta sintonia entre setor de Maior integrag@o entre aobrae o
PLANEJAMENTO [€ feprogramagao). blanejamento e obra, e entre setor de  setor de planejamento, durante a
“Kit obra” em implantagéo. orcamento e obra. elaboragéo do orgamento e
Softwares modernos. Parte do planejamento realizado controle.
Andlise de riscos. duran.te a oF)ra. . O novo PTO, o “kit obra”, com
Terminologia ndo unificada. plano completo.
Levantamento de riscos de Foco apenas nos riscos de custos e Realizagéo de plano de riscos
RISCOS custos e prazos, ﬁngncelros e |prazos. efetivo.
em algumas obras riscos
ambientais

5.2.5.1.2Ferramentas e técnicas

Foram identificados os pontos fortes e fracos quanto as ferramentas e as

técnicas usuais na empresa estudo de caso 2, bem como as sugestbes para

solucionar problemas referentes a estas questoes:

a) metodologia de planejamento de empreendimentos: a empresa estudo

de caso 2 possuia formuldrios padrées e modelos definidos e varios

procedimentos, mas faltava unificar o uso para todas as obras. Os

entrevistados sugeriram sistematizar o uso da metodologia existente;

b)

habilidades e conhecimentos das partes envolvidas: as pessoas estavam

se sentindo muito atarefadas. Tinham muitas fungdes e afirmaram estar
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com falta de tempo para realizar suas atividades. O setor de
planejamento estava sofrendo reestruturacdo para atender melhor as
obras;

As pessoas eram capacitadas e a empresa investia em treinamento.
Poréem este treinamento devia ser melhor planejado para atender as
necessidades dos empreendimentos, segundo os entrevistados.

Em geral, a equipe era bem entrosada, mas estava faltando integracéo
entre as obras e quem fazia o planejamento;

sistema de informagdo: a empresa estudo de caso 2 estava bem
equipada com ferramentas de software, mas elas ndo eram integradas,
gerando retrabalho e perda de tempo na execugdo das atividades. A
empresa possuia um software desenvolvido especialmente para realizar
o planejamento dos empreendimentos, porém ele era incompativel com
o Excel, onde a maioria dos clientes preferia receber suas planilhas
orcamentérias. Com este software de planejamento era facil consultar
informagdes histéricas para aplicar em novos or¢camentos e seu uso
garantia que a alteragdo de um item do documento considerasse o
impacto nos outros itens. Porém ele estava sofrendo ajustes, e por este
motivo ndo funcionava muito bem, além da morosidade para realizar
alterac6es em orcamentos ja prontos.

Como a empresa ndo possuia uma rede informatizada que integrasse os
setores, algumas tarefas eram executadas em duplicidade. Por exemplo,
uma informacdo que vinha da obra era digitada varias vezes, para
alimentar os diversos softwares que a empresa usava, em cada um dos
diferentes departamentos.

Em geral, as pessoas conheciam somente seu trabalho e n&o tinham
viséo global do empreendimento. Podia-se observar que quando os
entrevistados eram perguntados sobre questdes que abordavam
diversos aspectos e fases do planejamento, tinham dificuldade ou
simplesmente ndo sabiam responder a assuntos que nao fizessem parte
da fungio de seu cargo.

Todos os respondentes afirmaram que enviavam as informagdes
requeridas pelos colegas dentro do processo de planejamento e controle
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dentro do prazo necessario. Mas todos também afirmaram que ndo
recebiam as informagdes que precisavam, nem no tempo correto.
Conclui-se que havia uma disfungdo na organizagdo do fluxo de
informagbes dentro da empresa.

A empresa tinha uma peculiaridade interessante, que incrementava o
processo de planejamento e controle gerenciais: uma reunido mensal. Acontecia as
segundas-feiras, para facilitar a participacao de engenheiros que trabalthassem em
outras cidades. Participavam todos os engenheiros gerentes de contrato, o
responsavel pela qualidade, o responsavel por maquinas e equipamentos e toda a
diretoria. Tratava-se dos assuntos de qualidade, seguranga do trabalho e
acompanhamento ou controle das obras. Escolhia-se uma obra a cada més para
discutir detalhadamente seu planejamento e contribuir com sugestbes para o

engenheiro gerente da obra.

QUADRO 32 - PONTOS FORTES E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DAS

FERRAMENTAS E TECNICAS UTILIZADAS NO DESENVOLVIMENTO DO PLANO

E NO CONTROLE DE MUDANCAS DO ESTUDO DE CASO 2

Sugestdo

Utilizagao de formularios padrao e do
“plano tatico de obra”.

Critérios Pontos Positivos Pontos Negativos R
para Melhoria
Varios procedimentos definidos e Informalidade eventual no Sistematizar o uso dos
METODOLOGIA DE utilizados, de acordo com a ISO controle de mudangas. formularios, modelos e
PLAN EJAII-VI ENTO DE 20?0(;0 ) f t R’teuniées nio formalizadas em procedimentos existentes.
EMPREENDIMENTOS studos de novas ferramentas. atas.

HABILIDADES E
CONHECIMENTOS DAS
PARTES ENVOLVIDAS -
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Multifuncionalidade dos funcionarios,
conhecimento de varias areas,
fMexibilidade.

Sobrecarga das tarefas.

Reorganizar departamento de
planejamento.

HABILIDADES E
CONHECIMENTOS DAS
PARTES ENVOLVIDAS

Equipe bem entrosada.
Treinamento em planejamento

Falta sinergia na equipe e falta
tempo para realizar o
planejamento.

Treinamento mal planejado.
Falta treinamento gerencial.

Sistematizar procedimentos.

Melhorar integracao entre
planejadores e obra.

Plano de treinamento.

HABILIDADES E
CONHECIMENTOS DAS
PARTES ENVOLVIDAS
COMPROMETIMENTO

No geral todos estéo envolvidos e
comprometidos, inclusive o cliente.

O pessoal da obra néo se
compromete em executar o
planejamento.

Fornecedores de fora do estado

INFORMAGAO DE
GERENCIAMENTO DE
EMPREENDIMENTO

Software préprio de
Orcamento/Cronograma).

Boa integragao entre departamentos e
dentro deles.

Projetos atualizados conforme a ISO.
Correspondéncias controladas.

ldescomprometidos.
Banco de dados completo. INao recebem nem passam
Reuniao mensal das geréncias. informagdes necessarias.
Reunides semanais/diarias do Falta sinergia.
SISTEMA DE planejamento. Relatérios e cronogramas néo

atualizados.
Falta controle das versoes do
cronograma.

Falta trocas de experiéncias entre
os eng® da obra .
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5.2.5.2 Quanto ao controle de mudancas

O controle das mudangas solicitadas internamente a empresa ndo causava

transtornos, o plano era ajustado formal ou informalmente sem grandes problemas.

Também néo existia uma sistematica padronizada para o controle de

mudangas solicitadas pelo cliente, apesar da empresa realizar este controle

informalmente. A empresa estudo de caso 2 atendia a todas as solicitagées do

cliente, mesmo sem obter o retorno financeiro esperado pela execugédo das

mudancgas e frequentemente ocorriam prejuizos. Na opinido dos entrevistados, esta

situacdo envolvia uma série de fatores externos a empresa, que estavam fora do

controle da geréncia, como por exemplo:

a)

b)

f)

o cliente quando procurava a empresa estudo de caso 2 para construir
geralmente ndo sabia exatamente o0 que queria;

o cliente muitas vezes nao tinha os projetos prontos, mas queria o
or¢amento da obra inteira;

o cliente nem sempre tinha um profissional mediador entre ele e a
empresa, que pudesse conduzir a parte técnica do processo de licitagao
e orientar o cliente quanto a analise das propostas entregues pelas
empresas concorrentes;

quando o cliente ndo definia exatamente tudo o que queria na obra,
geralmente ele propunha uma modalidade de contrato considerando um
preco fechado para a construgdo completa de toda a obra. Porém, a
descricdo detalhada do escopo ficava em aberto;

ap6s o fechamento do contrato da obra, o cliente ia especificando melhor
oS seus anseios e acreditava que tudo que solicitasse a empresa
construtora ja fazia parte do escopo contratado;

a empresa estudo de caso tinha dificuldade de explicitar ao cliente os
itens ndo inclusos em contrato, que deveriam ser cobrados a parte;
geralmente, mudangas e inclusdes de itens de escopo neste tipo de obra
para terceiros, executada pela empresa estudo dé caso 2, eram
solicitadas pelo cliente durante o andamento da obra. N&o existia prazo
suficiente para orcar a mudang¢a e aguardar a aprovacgao do cliente, sem

comprometer o prazo da obra. A decisdao da empresa, muitas vezes,



135

para atender ao cliente, era de executar a mudanga requerida, enquanto
o cliente aprovava os valores;
h) a negociagdo posterior dos custos com o cliente era desgastante para
ambas as partes.
Enfim, a empresa fazia um esfor¢o para atender e agradar o cliente, mesmo
sem retorno financeiro, mas o resultado nem sempre era positivo. Esta questao foi
identificada como um ponto critico pelos respondentes.

QUADRO 33 - PONTOS FORTES E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DO CONTROLE DE
MUDANCAS DO ESTUDO DE CASO 2

Sugestao

Pont iti
ontos Positivos para Melhoria

Critérios Pontos Negativos

“Kit obra" em
implantagao.

Nem sempre se
consegue cobrar a
alteragao feita.

Pedido do cliente sempre
aceito.

Implantar procedimento

CONTROLE DE com sistematica efetiva.

MUDANCAS

Procedimento da ISO

CONTROLE DE
MUDANCAS:

para modificagdes de
projeto.

Especificagbes constam
no projeto.

Alguns funcionarios
desconheciam
especificagao.

As vezes falta
especificagéo do

Disponibilizar informagdes
para os funcionarios.
\IAcordar com cliente a
entrega completa da
especificagéo.

CONFIGURACAO

Geralmente cliente produto.

entrega toda a
especificagdo.

5.2.5.3 Quanto ao sucesso dos empreendimentos

Todos os entrevistados afirmaram que a empresa estudo de caso 2 quase
nunca cumpria o custo previsto, devido a diversos fatores, incluindo variagbes de
precos de insumos nao previstas, planejamento deficiente e mudangas de escopo
néo cobradas do cliente.

A empresa solicitava ao cliente preencher um questionario no final da obra,
para verificar sua satisfagdo. O cliente sempre tinha reivindicagbes e estas eram
respondidas pessoalmente por um dos diretores da empresa estudo de caso 2, que
tinha a oportunidade de constatar as possiveis falhas no seu atendimento. Este
evento permitia principaimente que o cliente ficasse mais satisfeito ainda pela

aten¢ao e importancia dada a sua reclamacgao.
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QUADRO 34 - PONTOS FORTE E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DO SUCESSO DO
EMPREENDIMENTO NO ESTUDO DE CASO 2

Critérios

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Sugestao para Melhoria

SUCESSO cumpridos.

Escopo de acordo com o
contratado.

Questionario de qualidade para
0 cliente.

Qualidade sempre cumprida. Prazos intermediarios
Prazos criticos e principais

nem sempre cumprido.

Custo nem sempre
cumprido.

Reajuste conforme a variagéo do
dolar e outros.

Methorar desempenho de software
de custo e de prazo existente.

Mais integracéo entre o planejador e
0 executor.

5.2.6 Pontos de Necessidade de Melhoria

Conforme ja descrito neste capitulo 5 para a empresa estudo de caso 1,

também procedeu-se a identificagdo dos pontos de necessidade de melhoria no

desenvolvimento do plano do empreendimento e no controle de mudangas do plano

na empresa estudo de caso 2. Utilizou-se da mesma forma a técnica da matriz de

importancia versus desempenho, analisando fatores ligados a este processo.

Na plotagem dos numeros obtidos através dos questionarios de analise de

importéncia e de desempenho, preenchidos pelos respondentes das entrevistas,

obteve-se a seguinte matriz:

FIGURA 29 - MATRIZ DE IMPORTANCIA VERSUS DESEMPENHO DO DESENVOLVIMENTO DO
PLANO E DO CONTROLE DE MUDANGAS DO PLANO NA EMPRESA ESTUDO DE

T
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Conforme pode-se verificar no quadro 33 a seguir, foram identificados alguns
pontos que precisam ser trabalhados pela empresa estudo de caso 2 para melhorar
o seu desenvolvimento do plano e o0 seu controle de mudangas.

A estratégia da geréncia do empreendimento foi identificada como um ponto
falho, bem como a incompatibilidade do planejamento estratégico da empresa com
as metas do empreendimento.

Verifica-se claramente que existiam falhas na comunicagido dentro dos
empreendimentos, pois foi identificada necessidade de melhoria tanto no sistema de
comunicagdes, como na disponibilidade de informagles e na elaboragéo do plano de
comunicag&o. Apesar dos equipamentos utilizados na empresa para a comunicagao
e da forma de distribuicdo das informagdes estarem satisfazendo os entrevistados.

O contrato contendo o detalhamento do escopo do empreendimento, a
designacgao do engenheiro para as obras e uma listagem de atividades e servigos da
obra estavam ocorrendo a contento.

Apesar do orgamento inicial das obras atender a expectativa, o planejamento
de custos tinha que ser melhorado, mesmo porque o sucesso do empreendimento
quanto a este fator nao estava acontecendo.

Em todos os fatores ligados ao planejamento do prazo foi verificado o
atendimento aos requisitos minimos dos empreendimentos. Da mesma forma a
questdo da qualidade e a execucdo do escopo estavam de acordo com a
expectativa do cliente.

Apesar do escopo estar bem definido, bem como as especificagbes dos
elementos componentes do empreendimento, faltava o correto gerenciamento do
escopo do produto.

Apontou-se a falta do comprometimento de todos os envolvidos no
empreendimento, e ainda falhas no controle do desempenho e no controle de

mudangas, confirmando o exposto nas entrevistas dos funcionarios.
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DESENVOLVIMENTO DO PLANO E NO CONTROLE DE MUDANGAS NA
EMPRESA ESTUDO DE CASO 2

continua
Critérios Item Fatores Zona F‘a Coqrdeya:,da Coqrdepalda
Matriz Eixo “x Eixo “y
Elaboragdo de um contrato 4,3 46
1] com detalhamento de Apropriada
escopo
5 Designacédo do engenheiro Apropriada 3,6 3,9
para a obra
Estratégia da geréncia do 3.8 36
3 empreendimento Melhoramento
Lista detalhada das 3,7 3.9
4 | atividades e servicos da Apropriada
obra
5 Definicéo dos principais Apropriada 42 44
marcos e eventos criticos
6 ! Plano de comunicagado Melhoramento 3,0 3.1
7 | Plano de qualidade Apropriada 38 4,1
8 | Planejamento de custos Methoramento 3,6 3,0
9 | Orgamento inicial previsto | Apropriada 42 47
CONTEUDO DO PLANO DO 10 | Planejamento do prazo Apropriada 4,0 40
EMPREENDIMENTO 11 | Cronograma inicial previsto | Apropriada 3,3 3.8
12 Gerencgmento do escopo Apropriada 44 41
dos servigos
Definigao dos produtos e 3,4 46
13 | critérios para sua Apropriada
aceitagdo
14 Gerenciamento do escopo Melhoramento 41 3.2
do produto
15 { Gerenciamento ambiental | Apropriada 3,3 40
16 Gestéo de recursos Apropriada 3,8 3,9
humanos
17 Gestép .de suprimento de Apropriada 43 45
materiais e servigos
18 Definicdo e clareza das Melhoramento 472 33
metas
Compatibilidade entre 4.1 36
19 | metas e planejamento Methoramento
estratégico da empresa
Disponibilidade de 46 4,2
FERRAMENTAS: 20 | recursos para a equipe de | Apropriada
METODOLOGIA DE planejamento e controle
PLANEJAMENTO DE Disponibitidade de 4.4 42
EMPREENDIMENTOS 21 | recursos para os Apropriada

engenheiros gerentes
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DESENVOLVIMENTO DO PLANO E NO CONTROLE DE MUDANGAS NA

EMPRESA ESTUDO DE CASO 2
conclusao
Critérios Item Fatores Zona .da Coqrdenida Coqrdenzida
Matriz Eixo “x Eixo “y
22 | Sistema de comunicagdes | Methoramento 37 34
Distribui¢ao de . 3,7 4,6
23 . A Apropriada ! !
FERRAMENTAS: SISTEMA informagdes
DE INFORMACAO DE 24 | Planejamento das reuniGes | Apropriada 47 4,3
GERENCIAMENTO DE - "
Equipamentos utitizados - 3,4 4,3
EMPREENDIMENTO 25 para informacéo Apropriada
Disponibilidade de 44 3,2
26 informagdes atualizadas Melhoramento
Comprometimento das 34 32
27 | pessoas envolvidas com o | Melhoramento
FERRAMENTAS: resultado
ggﬂh?&ﬁiﬁ?os DAS 28 | Envolvimento do cliente Apropriada 3,4 41
PARTES ENVOLVIDAS Ciéncia dos responsaveis 36 472
29 | em relagéo ao Apropriada
cumprimento de objetivos
Cumprimento das 44 48
30 | especificacdes e Apropriada
CONFIGURACAO memoriais descritivos
31 Execugéo de acordo com Apropriada 42 46
os projetos
CONTROLE 32 | Controle do desempenho |y ramento 41 37
do empreendimento
Existéncia de 3,9 3,3
33 | procedimento para Melhoramento
mudangas
CONTROLE DE Definigao dos itens . 3,7 4,2
MUDANGCAS 34 componentes do produto Apropriada
Registro e disponibilizagao 3,6 41
35 | da especificagdo de cada | Apropriada
item
RISCOS 36 Veriﬂcagéo e neutralizacéo Melhoramento 45 36
de riscos
37 | Prazo Apropriada 44 46
38 { Custo Melhoramento 46 39
SUCESSO - :
39 | Qualidade Apropriada 4,6 47
40 | Escopo Apropriada 4,7 4,7

5.2.7 Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Empreendimentos

A respeito da classificagao quanto ao nivel de maturidade em gerenciamento

de empreendimentos, com base no modelo de maturidade em gerenciamento de

empreendimentos proposto por KERZNER (2001), constatou-se que a empresa
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encontra-se no nivel 2: processo comuns. Foram identificadas algumas
caracteristicas relacionadas a este nivel.

Os sistemas e processos de gerenciamento eram percebidos como
importantes. Os funcionarios estavam sendo treinados constantemente para realizar
tarefas segundo procedimentos formais e Unicos para todos os empreendimentos,
porém ainda havia diferentes condutas nas diversas obras. A empresa estudo de
caso 2 também era certificada pelo sistema de qualidade NBR 1SO 9000:1994, que
contribuia para manutengéo e incremento de processos gerenciais padronizados. O
gerenciamento geral de processos era controlado com rigor, acompanhado e exigido
pela diretoria, mas ainda deficiente.

Ja era praticado o benchmarking, utilizando como modelos outros
empreendimentos anteriores de sucesso da propria construtora. Os dados eram
abundantes, mas faltava integragdo e facil acesso as informagdes. Por este motivo,
esta empresa estava preparada para implantar um novo sistema de informagéo
computadorizado, que pretendia integrar todos os setores e todos os softwares da
empresa.

Havia falta de vis&o geral do gerenciamento de empreendimentos pelos
engenheiros e técnicos da empresa, e 0 sucesso dos empreendimentos ainda nio
era previsto com seguranga. Esta situacdo é uma caracteristica do nivel 2 citada
DINSMORE (1999).

QUADRO 36 - NiVEL DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE EMPREENDIMENTOS DO
ESTUDO DE CASO 2

NIiVEL DE CARACTERISTICA DO NiVEL
MATURIDADE 2

A organizagdo reconhece que os processos comuns devem ser definidos e
desenvolvidos de maneira que aqueles de sucesso possam ser repetidos em outros
Processos Comuns projetos.

Reconhecimento que os principios de gerenciamento de projetos podem ser aplicados
para apoiar outras metodoiogias empregadas pela empresa.

5.3 ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO 3

5.3.1 Caracteristicas Gerais da Empresa Estudo de Caso 3

A empresa Estudo de caso 3 é uma empresa familiar de médio porte que

atua no setor de construgéo civil ha vinte e dois anos. A empresa é especializada na
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construcdo de obras industriais. Esta empresa ja entregou mais de 90 imdveis
perfazendo um total de aproximadamente 500.000 m? de obras construidas até a
data da pesquisa. Seu principal negoécio é a construgdo, manutengéo e reforma de
obras para terceiros. A construtora possui um faturamento médio anual de R$ 30
milhdes e contava com a colaboragdo de aproximadamente 360 funcionarios com
vinculo direto no periodo deste estudo, sendo 17 deles com nivel de escolaridade
superior.

Este estudo limitou-se a pesquisa do departamento de obras e de
orcamentos, que estavam diretamente envolvidos no gerenciamento dos
empreendimentos.

A empresa estudo de caso 3 implementou e mantém um sistema de
qualidade, dentro das normas NBR-ISO 9001:1994, obtendo certificagdo em outubro
de 2002 e dentro das normas do programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
para a Habitagdo PBQP-H, obtendo qualificagdo em novembro de 2002.

A pesquisa na empresa estudo de caso 2 foi realizada entre 01 de
novembro e 22 de dezembro de 2002, e os dados apresentados a seguir referem-
se a este periodo.

5.3.2 Estrutura organizacional da empresa

A empresa possuia o organograma geral definido, atualizado e inclusive em
“edital” para conhecimento de todos os funcionarios. Este organograma fazia parte
do manual da qualidade da empresa e pode ser visualizado na figura 29. As fungdes
individuais, das pessoas, ndo aparecem no organograma geral, nem dos
departamentos, pois segundo os entrevistados, as pessoas tinham multiplas fungdes
e eram alocadas nos postos de trabalho conforme a necessidade da organizagao.
Os respondentes afirmaram entender bem qual as atribuigdes gerais de cada setor
da empresa e as fung¢des individuais dos funcionarios.

A estrutura organizacional da empresa estudada era funcional, com algumas
caracteristicas da estrutura composta. Existiam duas grandes diretorias funcionais,
subordinadas a uma diretoria de geral ou superintendéncia. Cada uma das diretorias
era subdividida em departamentos funcionais. Apesar dos diversos departamentos
aparecerem no organograma geral fornecido pela empresa subordinados as duas
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diretorias, a diretoria administrativa tinha sob sua geréncia os departamentos
financeiro, de compras e recursos humanos. Os outros departamentos eram
subordinados a diretoria técnica. A coordenadoria de obras e o departamento de
obras reportavam-se aos diversos departamentos através das suas geréncias,
obedecendo a hierarquia da estrutura organizacional. Isto mostra que realmente a
estrutura organizacional funcionava de maneira funcional, conforme descrito por
DINSMORE (1992) e pelo PMI (2000).

A estrutura organizacional administrativa das obras de grande porte era
complexa. Cada obra operava como um empreendimento individual, com sua propria
estrutura, e tinha capacidade de atuar individualmente na area de recursos
humanos, compras, qualidade e seguranga do trabalho. A diretoria administrativa e
financeira atuava como apoio a estas obras. Pode-se dizer que o departamento de
obras tinha uma estrutura organizacional com caracteristicas de uma estrutura que
operava como uma matriz equilibrada. Existia poder igual para gerentes funcionais e
coordenadores de empreendimento, aumentando o conflito entre eles, exatamente
como exposto por DINSMORE (1992) e pelo PMI (2000).

Foram estudados os departamentos envolvidos em planejamento e controle
da diretoria técnica: o departamento de or¢amentos, 0 departamento de obras e o
departamento de arquitetura. A empresa estudo de caso 3 possuia um
departamento de arquitetura para desenvolver aqueles projetos e especificagdes do
produto, que ndo eram fornecidas pelo cliente.

As atividades de planejamento e 0 controle eram realizados pelo
departamento de obras, sob a responsabilidade dos engenheiros coordenadores e
com atuacgéo direta do engenheiro da obra.

As obras de pequeno porte utilizavam mais a estrutura da diretoria
administrativa e financeira, pois sua estrutura organizacional administrativa era mais

simples.
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FIGURA 30- ORGANOGRAMA GERAL FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDO DE CASO 3
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O organograma do departamento de planejamento e orgamento fornecido

pela empresa mostrava seu funcionamento ligado a uma coordenadoria e apontava

o departamento de obras no mesmo nivel hierarquico destes dois departamentos,

diferente do que mostra o organograma geral da empresa. Pareceu que estas

subdivisbes de departamentos ndo estavam bem claras e foi percebido pela

pesquisadora que a obra era na verdade era assessorada pelo departamento de

planejamento e projetos, como se pode verificar na figura a seguir.

Cada empreendimento tem seu organograma de pessoal administrativo de

obra definido no inicio dos servigos, e consta no plano de qualidade de obra (PQO).
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FIGURA 31 - ORGANOGRAMA DA COORDENADORIA DE OBRAS DA EMPRESA ESTUDO DE
CASO 3 PERCEBIDO PELA PESQUISADORA

Diretoria Técnica

p—

Coordenagdo de Obras

Planejamento Projetos

Orgamento Obra ] Obra 2 QObra 3

O fato da estrutura organizacional da sede da empresa estudo de caso 3 ser
funcional, provoca dificuldade de integragdo e comunicagéo entre departamentos.
Pois cada um defendia seu ponto de vista, conforme sua formag¢ao profissional
permitia perceber as situagdes, 0 que vem a corroborar o exposto por
SHERMEHORN (1999). A maior parte dos entrevistados respondeu que tinham
problemas deste tipo. Todos sugeriram que deveriam ser promovidas maior
integracao e sinergia entre departamentos, na elaboragdo do planejamento e do
controle de mudangas e durante a execugdo das obras. Principalmente entre a

coordenadoria de obra e os departamentos da diretoria administrativa e financeira.

5.3.3 Envolvidos e suas Responsabilidades

Com base nos dados obtidos nas entrevistas e na documentagéo fornecida
pela empresa, foram identificados os principais envolvidos do empreendimento, no

desenvolvimento do plano de empreendimento e no controle de alteragdes:
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QUADRO 37 -PRINCIPAIS ENVOLVIDOS NO PLANEJAMENTO E CONTROLE DE MUDANCAS

NO ESTUDO DE CASO 3

Envolvidos

Principal Responsabilidade do Envolvidos

Diretores da empresa

Aprovar a proposta técnica e comercial e aditivos contratuais

Diretoria Técnica

Gerenciar todos 0s gerentes de empreendimento,
acompanhar a elaboragao do planejamento e controle de
alteragdes.

Coordenador de Obra

Acompanhar o desenvolvimento da proposta técnica e
comercial da obra, antes da aprovac¢io destas propostas.
Responsavel pelo planejamento da obra e pelo controle de
alteragbes, apos a aprovacio da proposta.

Engenheiro de Obra

Participar da concorréncia quando solicitado.

Elaborar o orgamento das obras ap6s a aprovacgio da
proposta pelo cliente.

Elaborar o relatério mensal com dados de planejamento.

Engenheira da Qualidade

Participar do planejamento da qualidade e elaborar
orcamentos na fase de concorréncia

Orgamentista

Elaborar a proposta comercial e técnica para aprovagao do
cliente.

Coordenador de Arquitetura

Participar da concorréncia quando solicitado.

Coordenar elaboragéo de projetos e especificagdo quando
cliente ndo os entrega.

Cliente Aprovar a proposta técnica e comercial, fiscalizar a obra,
aprovar eventuais mudangas no planejamento.
Fornecedores Fornecer informagdes sobre os materiais e servigos a

contratar, conforme 0s parametros da empresa e requisitos do
empreendimento.

Projetistas do projeto arquitetdnico e
complementares

Elaborar os projetos conforme os pardmetros da empresa e
0s requisitos do empreendimento.

Colégios Profissionais

Coordenar o exercicio da profisséo

Orgéos Reguladores — 6rgéos
publicos, prefeitura, meio ambiente,
ABNT.

Regqular e fiscalizar a execu¢do do planejamento e execugao
de obras através de normas e legislagéo.

Cabe salientar que somente era explicitado pela empresa os envolvidos da

area técnica e suas responsabilidades no empreendimento. Das outras pessoas n&o

se tinha este tipo de informagéo.

5.3.4 Etapas de Desenvolvimento do Plano do Empreendimento e Controle

de Mudancas

Com os dados coletados nas entrevistas e com a documentagao fornecida

pela empresa, foram levantados e analisados as etapas de planejamento e o

controle de alteragdes.
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Pode-se dividir o planejamento da empresa estudo de caso 3 em duas
etapas distintas: antes de ganhar a concorréncia e depois da concorréncia ganha
pela empresa.

A empresa somente participava da concorréncia se ela pudesse atender aos
requisitos de prazo, custo e escopo do futuro empreendimento. Para identificagéo
prévia dos riscos era realizada uma “analise critica da proposta” pelas diretorias.

Antes do aceite da proposta comercial e técnica pelo cliente era realizado
um planejamento expedito, com definigdo de prazo, custo, qualidade e escopo
preliminares, que iriam servir de subsidios e limitagbes para o efetivo
desenvolvimento do plano de empreendimento e para o controle de mudangas.

Também nesta etapa era feita uma “visita técnica de obra” formal pelo
orgcamentista, para verificar in Joco 0s servigos a serem realizados.

Apds o aceite da proposta por parte do cliente, iniciava-se o processo de
planejamento, elaborado pelo engenheiro de obra, com o acompanhamento do
coordenador de obra.

O engenheiro de planejamento elaborava o0 planejamento detalhado e
realizava o controle de todas as mudangas neste planejamento. Inclusive com
relatos de desempenho peridédicos, geralmente semanais, apresentados em reunido
especifica da diretoria técnica, que fazia parte da sistematica da empresa. Eram
planejadas as questdes de prazo, de custo, de escopo, de qualidade, etc.

A empresa estudo de caso 3 concedia uma atengdo especial ao
planejamento e controle da qualidade, e utilizava um procedimento especial para
este fim, que englobava o planejamento e controle da obra como um todo.

A execucdo dos servigos principais era liberada, apdés uma rigorosa
verificacdo se estes estavam de acordo com as normas de qualidade estabelecidas.
Era realizado também um cuidadoso controle de alguns servigos essenciais para
posterior rastreabilidade.

A empresa forneceu seu macro-fluxo de processo, que fazia parte do seu
manual da qualidade, onde séo identificadas as fases 1 antes da concorréncia, a
fase 2 depois da concorréncia, e uma terceira fase de controle inserida junto com a
execugdo da obra. O macro-fluxo pode ser conferido na figura a seguir, onde SGQ é

Sistema de Gestao da Qualidade.
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FIGURA 32 - MACRO-FLUXOGRAMA DE PLANEJAMENTO FORNECIDO PELA EMPRESA
ESTUDO DE CASO 3
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5.3.4.1 Etapas do controle de mudangas

A empresa estudo de caso 3 possuia uma sistematica formal, prevista na
NBR ISO 9001, para o controle de mudangas que ocorriam no planejamento dos
empreendimentos da empresa, mas segundo os respondentes, ndo funcionava bem.
Identificou-se uma sequéncia de atividades adotada pelas pessoas entrevistadas,
que ¢ ilustrada pelo fluxograma da figura seguinte.

FIGURA 33 - FLUXOGRAMA DE CONTROLE DE MUDANGAS DA EMPRESA
ESTUDO DE CASO 3
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As etapas do controle de mudangas da empresa estudo de caso 3 eram as

seguintes:

a)

d)
e)
f)

a solicitagdo da mudanga, geralmente realizada pelo cliente, era
recebida pelo engenheiro da obra, e analisada quanto ao seu impacto no
empreendimento, principalmente de prazo, escopo e custo. O pedido era
sempre registrado no diario de obra, se fosse algo simples, ou em ata de
reuniao, se fosse algo mais complexo;

se nesta primeira analise expedita fosse identificado que o impacto é
baixo no plano do empreendimento, a mudanga é realizada em seguida,
sem alterar o planejamento. Os custos eram caiculados posteriormente,
e se fossem significativos eram cobrados do cliente;

para mudangas de alto impacto no planejamento, a empresa tinha como
premissa fazer o levantamento do que iria alterar no plano antes de
executar o servigo, e parar este servigco se fosse preciso;

o cliente aprovava o custo da mudanga;

a empresa executava a mudanga, com 0 acompanhamento do cliente;

o cliente pagava pela mudanga depois de aprova-la.

Esta era a sistematica proposta, mas na realidade, segundo os

entrevistados, existiam desvios e o processo n&o acontecia exatamente desta forma.

5.3.4.2 Critérios para elaboragao do plano de empreendimento e do controle

de mudancgas

Com as informagdes das entrevistas e documentos fornecidos pela empresa

e ainda através da observagéo do posto de trabalho, foram levantadas as entradas,

as saidas, as ferramentas e técnicas usadas no processamento e pessoas

envolvidas no desenvolvimento do plano de empreendimento da empresa estudo de

caso 3.

Como as empresas estudadas constroem obras para terceiros, contatou-se

que o planejamento acontecia em trés fases distintas:

a)

fase 1. de concorréncia da obra, a empresa elaborava uma proposta
técnica e comercial, onde constavam aspectos de custos, prazos,

qualidade e escopo. Estes aspectos podiam sofrer alteragdes apds a
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aprovagao da proposta pelo cliente. Nesta fase era elaborado um

planejamento sintético preliminar,

planejamento efetivo;

que serviria de base para o

b) fase 2 : apds a aprovagéo da proposta técnica e comercial pelo cliente

era elaborado o planejamento efetivo do empreendimento, tendo como

restricdo e limitag&o principal a proposta.

c) fase 3: era realizado o controle de mudangas do planejamento.

QUADRO 38 - FASES PRINCIPAIS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO E DO CONTROLE DE

MUDANGCAS DO EMPREENDIMENTO NA EMPRESA ESTUDO DE CASO 3

continua
Evento Entradas Processamento Saidas Responsavel Envolvidos
(ferramentas e
técnicas)
FASE 1 - Edital ou carta | “Analise critica da Proposta Diretoria Técnica | Diretoria
Estabelecimento | convite, oportunidade de analisada. Coordenadores
e Anélisg C_:ritica projetos, pegécio”:~anélise das | Decisdo de Orgamentista
dos requisitos do | minuta de informagdes, participar da
Cliente e da contrato Vefiﬁcagéo da concorréncia
Obra caderno de capacidade de atender | oy n3o.
encargos, ao prazo, custo,
especificagdes qu_alhldade € escopo
técnicas exigidos pelo cliente.
FASE 1 - Visita técnica a | Softwares: Excel, Proposta Coordenador de | Provavel
Elaboragao e obra, edital ou | Word, Autocad, MS técnica Obra engenheiro da
aprovagao da carta convite, | Project. Proposta obra
proposta projetos, Formulérios e modelos: | comercial Coordenador
minuta de Atas de Reunido Documentos de Arquitetura
gggg::g' de Registro de anélise para habilitagao Projetistas
para elaboragao de Correspondénci Principais
encargos, t ;
especificacs proposia a ao cliente Fornecedores
pecificacbes Planilha de BDI
técnicas, aniina ge
documentagdo Aprovagéo da Proposta
para
habilitagao
FASE 2 - Todas as "Reunido de partida de | Contrato, Coordenador de | Engenheiro de

Planejamento
Versao Zero

informagbes da
FASE 1

Proposta
técnica e
comercial
entregue ao
cliente

obra”

Softwares: Excel,
Word, Autocad, MS
Project

Formulérios e modelos:
ata de
reunido,cronograma
fisico e financeiro,
curva “S”, histograma
de mao-de-obra, plano
de qualidade da obra,
planejamento
operacional da obra,
etc.

caderno com 0
planejamento
de qualidade
de obra,
“planejamento
operacional da
obra”
“cronograma
nivel 1",
“cronograma
executivo”.

Obra

Obra
Engenheira da
Qualidade
Coordenador
de Arquitetura
Projetistas
Principais
fornecedores
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QUADRO 36 - FASES PRINCIPAIS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO E DO CONTROLE DE
MUDANGAS DO EMPREENDIMENTO NA EMPRESA ESTUDO DE CASO 3

conclusdo
Evento Entradas Processamento Saidas Responsavel | Envolvidos
(ferramentas e
técnicas)
FASE 3 - Solicitagbes de Replanejamento do Proposta técnica Engenheiro Diretoria
Controle de | aditivos plano. proposta comercial | de Obra Técnica
Mudangas co_ntratuais, correspondéncia ao Coordenador
minuta de cliente, plano de de Obra
contrato, caderno empreendimento Coordenador
de encargos, revisto de Projetos
especificagbes _
técnicas Projetistas
Principais
fornecedores

Alguns documentos especificos utilizados pela empresa s@o descritos a

seguir:

a)

caderno com o planejamento de qualidade de obra. Continha o
planejamento operacional da obra, organograma, lista de procedimentos
aplicaveis a obra, matriz de treinamento, aspectos de seguranga do
trabalho, consideracbes do impacto no meio ambiente, cronograma
fisico, projeto do canteiro, plano de manutengdo de equipamentos,
metas, objetivos, orgamento de materiais e servigos;

cronograma nivel 1. um cronograma fisico contendo as principais fases
da obra e suas datas de inicio e término;

cronograma executivo: o cronograma detalhado da obra;

no planejamento operacional da obra estavam inseridos detalhadamente
as equipes proprias e mao de obra terceirizada, recursos necessarios e
marcos principais;

“data book” para o cliente, com dados finais de especificagéo, dados
para contato com fornecedores, etc;

o ‘relatério de acompanhamento de obra”, quinzenal ou mensal
conforme exigéncia do cliente ou da empresa, registrava o andamento
da obra durante o periodo, e continha:

- fatos marcantes

- qualidade aplicada no periodo

- planejamento: quadro resumo de atividades realizadas.
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- avango do empreendimento: curva de progresso fisico, cronograma
atualizado, histograma e graficos de mé&o-de-obra previsto e
realizado.

- desvios de planejamento

- principais objetivos para o prdéximo periodo

- relatdrio fotografico das principais frentes de servico realizados

- atas de reuni&o do periodo

- relatérios da qualidade: cépia de todo o controle.

53.4.3 Visao geral dos processos do desenvolvimento do plano de
empreendimento

Para obter uma visdo geral das entradas, saidas e ferramentas e técnicas
utilizadas, comparou-se cada um destes itens do processo com 0O proposto no
PMBOK. Foram listados ao final todos os formularios € modelos da empresa estudo
de caso 3, pois ela utilizava uma quantidade grande destes para 0 desenvolvimento
do plano do empreendimento.

O levantamento das entradas para que seja desenvolvido o plano do
empreendimento do estudo de caso 3, comparadas a proposta do PMBOK
aparecem no quadro seguinte:

QUADRO 39 - ENTRADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO
DA EMPRESA DO ESTUDO DE CASO 3

Entradas Conforme PMBOK Entradas Conforme Empresa Estudo de Caso 3
Saidas de Outras Areas de Programa de Qualidade da I1SO.
planejamento Seguranga do Trabalho.
Informagdes histéricas Informagdes de outras obras ja executadas.

Informacdes de propostas técnicas e comerciais de outras obras or¢cadas.
Banco de dados de insumos e precos de outras aquisi¢cdes anteriores.
Banco de dados de composi¢des orcamentérias.

Politicas organizacionais Sistema de Gestédo da Qualidade.
Comprometimento da diretoria técnica com o planejamento e controle

Restri¢cdes Informagdes constantes da proposta técnica e comercial aprovada pelo
cliente: prazos, custos, especifica¢des, etc.

Clausulas contratuais referentes a prazo principalmente.
Normas de seguranca do trabalho.

Normas de contratagéo de méo de obra.

Normas de érgéos publicos.

Premissas Resultado da Analise Critica da Oportunidade de Negécio (a empresa é
capaz de executar a obra com sucesso).
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As ferramentas e técnicas utilizadas pela empresa estudo de caso 3 no

desenvolvimento dos seus planos também foram levantadas e comparadas ao

proposto pelo PMBOK, e aparecem no quadro a seguir.

QUADRO 40 - FERRAMENTAS E TECNICAS UTILIZADAS PELA EMPRESA ESTUDO DE CASO 3

NO DESENVOLVIMENTO DO PLANO E NO CONTROLE DE MUDANGCAS

Ferramentas e Técnicas Ferramentas e Técnicas Conforme Empresa
Conforme PMBOK Estudo de Caso 3
Metodologia de planejamento de Macro-Fluxograma do planejamento e controle das obras.
empreendimentos Sistematica padronizada para o Controle de Mudangas.

Modelos de documentos padréo para planejamento e controle.

Reunides periédicas com o cliente. Reunides periddicas internas com a
equipe de planejamento e controle e toda a equipe técnica. Reunides néo
periédicas com representantes de todos departamentos.

Habilidades e conhecimentos das | Pessoal com formagéao técnica e experiéncia na fungdo desempenhada.

partes envolvidas Treinamento em softwares de planejamento e procedimentos da ISSO
9001.

Sistemas de Informagdes de Controle de mudancga de versdo de projetos técnicos.

gerenciamento de Softwares de planejamento: MS Project, Autocad, néo integrados com

empreendimentos entre si. Aplicativo para orcamento: Excel. Outros: Word, Internet.

Sistema de arquivos em rede, sem integragéo entre departamentos da
empresa, com acesso restrito do usuario aos seus arquivos.

Correspondéncias formais com o cliente.

Geréncia do Valor Agregado (EVM) | E desconhecido e néo é usado

Os formularios e modelos mais importantes identificados pela empresa

estudo de caso 3 para planejamento e controle dos empreendimentos foram:

a)

e)

f)

modelo de planejamento operacional de obra, “data book”, ata de
reuniao, caderno de obra com planejamento de qualidade de obra
(PQO); |
para plano de custos: cronograma fisico-financeiro, orgamento executivo;
para plano de prazos: cronograma fisico “nivel 17, cronograma fisico
detalhado, histograma de méo de obra;

para recursos humanos: organograma da obra, matriz de treinamento da
obra, histograma de m&o de obra;,

para plano de qualidade: ficha de verificagdo de servigos, ficha de
verificacdo de materiais, plano de manutengao de equipamentos;

para controle: modelo de curva de progresso fisico, relatério progresso
fisico x financeiro, controle geral de faturamento das obras, croquis de

acompanhamento do empreendimento — planta baixa colorida com




legenda de status dos servicos das edificages,

acompanhamento de obra.
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relatério de

As saidas ou resultados do desenvolvimento do plano do estudo de caso 1

foram enumerados no quadro seguinte.

QUADRO 41 - SAIDAS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO DA
EMPRESA ESTUDO DE CASO 3

Saidas Conforme PMBOK

Saidas Conforme Empresa Estudo de Caso 3

Project Charter - documento que reconhece formalmente
a existéncia do empreendimento.

Contrato formal com o cliente, com especificagbes e projetos anexos.

Estratégia da geréncia de Empreendimento

Nao possui formalizado

Declaragdes de escopo que incluem os objetivos e os
subprodutos do empreendimento.

Item constante no contrato formal com o cliente, com a defini¢é@o do
que se trata o0 escopo dos servigos

Especificagdes e projetos anexos com o escopo do produto

Item do contrato com a definig&o dos subprodutos do
empreendimento, com data programada de entrega para o cliente,
medi¢do dos servigos e pagamento destes.

Estrutura Analitica do Empreendimento (EAP) até o nivel
onde o controle deve ser exercido.

Atividades do cronograma geral (nivel 1) e do cronograma detalhado
de obra.

Estimativas de custo, datas programadas para inicio e
fim de atividades, atribui¢des de responsabilidades para
cada subproduto dentro da EAP.

Orgamento e cronograma executivos.

Linhas base de medida de desempenho para o escopo
técnico, prazo e custo.

Escopo técnico baseline: especificagbes do produto
Prazo baseline: primeiro cronograma executivo
Custo baseline: primeiro orgamento executivo.

Principais marcos e suas datas previstas.

Datas de entrega de subprodutos para o cliente, com medigdo dos
servigos executados e evento de pagamento destes servigos.

Mao-de-obra chave ou necessaéria, seu custo e previsao
de realizagao.

Quantidade e custo de méo-de-obra propria de obra e administrativa,
para cada periodo de tempo.

Principais riscos, com suas restricoes e suposigoes, e
respostas planejadas e contingéncias.

“Anélise critica de oportunidade de negécio”, verificacéo das
possibilidades técnicas e financeiras de atender o cliente, antes de
entregar a proposta para o cliente.

Planos de gerenciamento auxiliares, incluindo os planos
de geréncia de escopo e de prazos, custos, qualidade,
pessoal, comunicagao, risco e suprimento.

Plano de Qualidade para cada uma das obras, com procedimentos
gerais e especificos do empreendimento.

Pessoal: treinamento da I1SO 9000, em uso de softwares de
planejamento e para as normas de seguranga do trabalho.

Previsdo de questoes ambientais.
Analise de riscos.

Questdes por resolver e decisbes pendentes

Lista de pendéncias, com responséavel e datas para solugéo,
constando nas:

Correspondéncias formais com o cliente

Reunites periddicas com o cliente. Reunides periddicas internas com
a equipe de planejamento e controle e toda a equipe técnica.
ReuniGes nao periédicas com representantes de todos
departamentos.

Detalhes de Suporte: saidas de outros processos de
planejamento, informagao adicional gerada durante
desenvolvimento plano empreendimento, documentagao
técnica, documentagao padroes relevantes,
especificacoes iniciais.

Documentagéo técnica: ART s, normas técnicas NBR e
internacionais

Documentagéo padrao: procedimentos da {SO 9000, do PBQP-H e
outros padrées préprios da empresa.

Especificagdes iniciais: fornecidas pelo cliente, que sofrem
complementagao posterior pelo cliente ou pela empresa.
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5.3.5 Levantamento dos Pontos Fortes e Fracos e Possiveis Melhorias

Levantaram-se os pontos fortes e fracos, e sugestdes para melhoria, a partir
de proposigbes dos funcionarios entrevistados. Estes pontos foram organizados em

grupos de assuntos, conforme a entrevista estruturada baseada na literatura.
5.3.5.1 Quanto ao Desenvolvimento do Plano de Empreendimento

A empresa estudo de caso 3 possuia um macro-fluxo detalhado indicativo
dos passos a serem realizados nas fases do planejamento. Utilizava uma série de
formularios padrdo para realizar suas tarefas, além de possuir um software
especifico para planejamento, o MSProject. Constatou-se que os funcionarios eram
capacitados e tinham experiéncia nas suas fungbes. O fato de trabalharem ha
bastante tempo juntos na empresa e o clima de boas relagées entre pessoas do
mesmo departamento na empresa estimulava a integragéo.

A diretoria técnica incentivava e exigia que se fizesse um bom planejamento,
e estava diretamente envolvida com o planejamento e o controle dos
empreendimentos. A realizagdo de uma reunido semanal de acompanhamento do
andamento dos empreendimentos auxiliava seu controle gerencial.

Apesar de todos estes cuidados, identificou-se uma série pontos de melhoria
apontados pelos respondentes das entrevistas, relacionados a seguir.

5.3.5.1.1Contetdo do plano

A empresa estudo de caso 3 reunia parte dos componentes de seu plano de
empreendimento num caderno enviado para as obras: o “planejamento de qualidade
de obra - PQO". Cada uma das obras, sem exce¢ao, possuia este caderno, com o
planejamento operacional da obra, o organograma, a lista de procedimentos
aplicaveis a obra, a matriz de treinamento de pessoal, aspectos de seguranga do
trabalho, consideragdes do impacto no meio ambiente, cronograma fisico, projeto do
canteiro, plano de manutencéo de equipamentos, metas, objetivos, orgamento de
materiais e servicos. Este caderno auxiliava o trabalho de pilanejamento, de controle
do desempenho e de controle de mudangas do plano da obra, servindo como

elemento que concentrava informagdes referentes a estas questdes.
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A empresa nido elaborava um plano de comunicagdo formal para os
empreendimentos, somente as informagbes dos projetos técnicos e outras eram
controladas e numeradas, conforme exigéncia da ISO 9000.

A gestdo dos recursos humanos contava com ferramentas de
gerenciamento, como histograma de m&o de obra, gréfico de mao de obra e outros
modelos, que eram utilizados em todos os empreendimentos. Realizava-se
treinamento especifico para cada cargo, além do recrutamento e selegdo de
funcionarios préprios e mao-de-obra terceirizada, do treinamento e integragéo
quanto as normas de seguranga do trabalho. Elaborava-se um organograma para
cada obra, que constava no PQO.

O fato da empresa estudo de caso 3 ser certificada pela norma ISO 9001 e
qualificada pelo PBQP-H demonstrava a preocupacdo da empresa com O
gerenciamento da qualidade. A ferramenta de planejamento da qualidade PQO
englobava uma série de aspectos de planejamento operacional e gerencial de todas
as areas de conhecimento do gerenciamento do empreendimento.

A empresa nao realizava o gerenciamento do escopo de forma padronizada,
mas controlava qualquer mudanga solicitada no plano e verificava constantemente
se os servigos pedidos pelo cliente faziam parte do contrato.

O custo era gerenciado com prioridade, desde a primeira fase do
planejamento, antes mesmo da decisdo de participar da concorréncia da obra. Da
mesma forma para 0s prazos, que recebiam a mesma énfase.

Os suprimentos de materiais eram feitos parcialmente pelas obras, pois
recebiam apoio do departamento de compras na compra de alguns itens. Ficava a
critério da geréncia de cada empreendimento a politica a adotar para o
gerenciamento dos suprimentos da sua obra.

Nao era realizado propriamente um gerenciamento ambiental, mas a
empresa previa a disposicdo e 0 descarte de residuos nas obras.
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QUADRO 42 - PONTOS FORTES E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DO CONTEUDO NO

PLANO DO ESTUDO DE CASO 3
Critérios Pontos Fortes Pontos Fracos Sugestao para
Melhoria
METAS Metas, objetivos e indicadores séo Funcionarios desconhecem onde Divulgar mais o
registrados em planilha prépria. estdo as metas. planejamento.
Definigéo dos envolvidos e Néo ha consenso sobre onde Formalizar plano
responsabilidades sempre definido. consta a descrigéo do estratégico a longo
Tem cronograma de suprimento dos empreendimento. prazo.
principais materiais. Nem sempre as pessoas possuem Incrementar as
Contrato completo, com todas as toda a informag&o necessaria para composicdes
informagées. realizar suas atividades. orcamentarias do
Designagao formal do engenheiro o cliente n&o passa a informagéo planejamento.
da obra na reuni@o de partida e no necessaria ao planejamento.
PQO. n&o existe analise de risco
Aproveitam dados de outras obras. formalizada.
Tem plano de qualidade completo. as pessoas envolvidas ndo sabem
PLANEJAMENTO |Bom planejamento de prazos. ondt: constam asl metas.
E CONTROLE Apesar de o fazer Gerenciamento | 00% dos entrevistados afirmaram
Ambiental, preocupam-se com que a empresa ndo possul fluxo de
coleta e disposi¢éo de residuos. cana. L. L
Reunides formais e registradas. a estrategl'a da gersncia d.e
. . A empreendimento ndo é feita.
Reunides semanais com area < . .
técnica. néo faz gerenciamento ambiental.
Reunides mensais do comité de ndo possui plano de comunicagéo.
qualidade. custo de méo de obra direta s6
Avaliagzo formal da entrega dos aparece no més seguinte depois
servicos para o cliente e interna. d? reallzad_o. .
Balango mensal para a diretoria. ndo possui gestdo de recursos
humanos.
E feita uma Analise Critica de A analise de riscos global ndo é
Oportunidade de Negécio formal feita
E feita analise dos riscos financeiros
RISCOS do empree’n.dlmento _ .
Faz-se andlise dos riscos téchicos
(principais marcos e fornecedores
criticos)

5.3.5.1.2Ferramentas e técnicas

Foram identificados os pontos fortes e fracos quanto as ferramentas e as
técnicas usuais na empresa estudo de caso 3, bem como as sugestbes para
solucionar problemas referentes a estas questdes:

a) metodologia de planejamento dos empreendimentos. A empresa fazia
uso de software de planejamento de prazos que atendia suas
expectativas, mas os entrevistados achavam que deviam ser treinados
para utiliza-lo melhor e também deviam estudar ferramentas novas;

b) habilidades e conhecimento das partes envolvidas — Comprometimento.
Os respondentes afirmaram que a equipe de planejamento era

capacitada, mas precisava de mais treinamento técnico. A estrutura
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administrativa era pequena e todos sabiam seu papel no trabalho, mas
estavam sobrecarregados de atividades.

A diretoria, a presidéncia, o cliente, os fornecedores e a area técnica
estavam bastante comprometidos, segundo os entrevistados. O setor de
projetos estava razoavelmente comprometido e tinha uma boa nogéo do
todo, porque participava de uma parte importante do processo, durante a
elaboragdo dos projetos. Mas os outros setores ndo tinham a viséo
global do empreendimento, ndo sabiam o que estava acontecendo, e
enxergam as obras e 0 setor de planejamento como um obstéculo ao
seu trabalho. O setor financeiro e de recursos humanos ndo tinham
acesso as informagdes do andamento do empreendimento. O setor de
compras realizava seu trabalho mecanicamente, sem a visdo geral do
empreendimento.

O conhecimento dos objetivos e metas por parte de todos talvez
colaborasse com o maior comprometimento, segundo a opinido dos
entrevistados. Alguns fornecedores que ndo se comprometiam eram
desligados da empresa, na ocasido da avaliagdo do seu desempenho
junto a corporagéo;

sistema de informagdo. A empresa estudo de caso 3 estava bem
equipada com ferramentas de software, mas elas n&o eram integradas,
gerando retrabalho e perda de tempo na execugdo das atividades. A
empresa possuia o software MSProject para realizar o planejamento de
prazo dos empreendimentos, porém este era sub-utilizado.

O Excel era usado para fazer os orgcamentos, no formato em que a
maioria dos clientes preferia receber suas planilhas orgamentarias. Os
respondentes afirmaram que esta ferramenta atendia, mas podiam
ocorrer erros no orgamento dificeis de detectar.

A empresa possuia um banco de dados de outras obras para consulta,
inclusive dos principais insumos comumente orgados. Mas estes dados
precisavam ter seus pregos atualizados e n&o existia uma sistematica

automatizada para tanto.
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Como a empresa n&o possuia uma rede informatizada que integrasse os
setores, algumas tarefas eram executadas em duplicidade.

Em geral, as pessoas entrevistadas conheciam além do seu trabalho, as
atividades executadas pelos outros colegas de departamento. Tinham
nog¢ao do todo e visdo global do empreendimento. Péde-se observar que
quando os respondentes eram perguntados sobre questbes que
abordavam diversos aspectos e fases do planejamento, sabiam
responder a assuntos que nao fizessem parte da fungéo de seu cargo.
Porém todos afirmaram que esta visdo global era falha no caso dos
outros departamentos envolvidos, e que isto gerava falta de

comprometimento.

As reunides eram formalizadas pela ata. As reunibées com clientes eram

geralmente periédicas, semanais, com pauta pré-definida.

Realizavam uma "reuni&o de partida de obra”, para iniciar a execugdo da

obra, definir papéis, entregar documentos para o engenheiro da obra, e envolver

outros setores da empresa neste empreendimento.

A empresa tinha uma peculiaridade interessante, que incrementava o

processo de planejamento e controle gerenciais: uma reuniao semanal ao nivel de

geréncia. Participavam desta reunido a diretoria, a coordenagdo de obra, os

engenheiros das obras, a engenheira da qualidade e o setor de projetos. Eram

tratados assuntos de:

a)

b)

planejamento: transferéncia de méao de obra, atividades previstas versus
realizadas, balango das atividades criticas, relatos de qualidade, servicos
adicionais e mudancas solicitadas pelos clientes;

troca de informacgdes técnicas;

orcamentos novos em andamento.
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QUADRO 43 - PONTOS FORTES E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DAS
FERRAMENTAS E TECNICAS UTILIZADAS NO DESENVOLVIMENTO DO PLANO
E NO CONTROLE DE MUDANGAS DO ESTUDO DE CASO 3

Critérios

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Sugestio para
Melhoria

METODOLOGIA DE
PLANEJAMENTO DE
EMPREENDIMENTOS

Uso de boas ferramentas de
planejamento de prazos.

Falta de treinamento
nas ferramentas
utilizadas,

Uso de novas
ferramentas.

HABILIDADES E
CONHECIMENTOS DAS
PARTES ENVOLVIDAS

Engenheiro de obra com
autoridade suficiente, habil e
treinado.

Treinamento em ISO e
Project.

Treinamento sobre
processos e sistema da
qualidade previstos no
manual da qualidade.

Equipe pequena para
o volume de trabalho.
Faltam ferramentas
mais modernas.
Falta treinamento em
questdes técnicas.
Tempo de
planejamento
insuficiente.

Investir em novas
ferramentas

Treinar melhor nas
ferramentas
existentes
Selecionar melhor as
concorréncias a
participar

HABILIDADES E
CONHECIMENTOS DAS
PARTES ENVOLVIDAS:
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Estrutura formal e divulgada
tanto na obra quanto no
escritério.

Todos sabem o seu papel.

Sobrecarga das
tarefas.

HABILIDADES E
CONHECIMENTOS DAS
PARTES ENVOLVIDAS:
COMPROMETIMENTO

Cliente, projetistas e
fornecedores, area técnica e
planejamento bastante
comprometidos.

Melhor comprometimento
dos fornecedores com pré
avaliagdo

Falta visdo global do
empreendimento por
parte dos outros
departamentos.

Outros setores ndo
sao comprometidos.

Fazer mais reunides
com os outros
departamentos.
Divulgar mais metas
e objetivos.

SISTEMA DE INFORMAGAO DE
GERENCIAMENTO DE
EMPREENDIMENTO

Reunido de partida de obra,
semanal, mensais de
qualidade com todos os
setores, reunies periédicas
com o cliente.

Informagdes de projetos
controlados.

No setor tem boa
comunicagao.

Boa integragéo com
projetistas e fornecedores.
Controle formal de
documentos e dados.

Softwares nao
integrados.

Nao possui sistema
de informagéo
integrado.

Nem sempre recebe-
se informagdes
necessarias para o
trabalho.

Falta integragéo entre
o0s outros setores.

Melhor uso da
capacidade dos
softwares existentes.

Melhorar integracao
entre departamentos.
E-mail em todas as
obras (um dos
principais meijos de
comunicagao da
empresa.

5.3.5.2 Quanto ao controle de mudangas

Existia uma sistematica padronizada para o controle de mudangas prevista

na NBR ISO 9000, mas ndo funcionava bem. Os préprios clientes eram

desorganizados e queriam impor para a empresa 0s seus procedimentos internos,

que também n&o eram efetivos.

A maior parte das mudangas nao tinha custos significativos e eram

solicitadas com um prazo curto para execugéo, durante o desenrolar da obra. Era
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necessario realizar o servigo sem a aprovagao pelo cliente, para nao prejudicar o
andamento do cronograma da obra. No final de cada més eram computados os
pequenos valores de modificagées, que somados representavam uma quantia
grande a ser paga pelo cliente. Iniciava-se, a partir dai, uma discussao entre cliente
e empresa, quanto a custos e sobre qual representante do cliente era autorizado a
pedir alteragdes.

Os entrevistados comentaram que outras empresas cobravam caro as
alteracgdes, recuperando diferencas e erros eventuais no orgamento inicial da obra.
Mas esta n&o era a intengdo da empresa estudo de caso 3 em relagdo aos seus
clientes.

QUADRO 44 - PONTOS FORTES E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DO CONTROLE DE
MUDANGCAS DO ESTUDO DE CASO 3

Critérios Pontos Fortes Pontos Fracos Sugestao_
para Melhoria

Existe uma sistematica Procedimento

CONTROLE DE formal (IS(? 9001 ).. fuar::or::nsdc;ns\ente

MUDANGAS Todos pedidos registrados para gr
em didrio de obra ou ata de alteragdes.
reuniao em 2 vias.
Quando né@o tem Falta de
especificagéo e projetos a informagbes do

CONTROLE DE empresa elabora. cliente para

MUDANCAS - Informagdes completas na desenyolvel:

CONFIGURAGAO pasta de obra. especificagdes.
Controle de versdo de
projetos efetivo.

5.3.5.3 Quanto ao sucesso do empreendimento

Ao final da obra a empresa fazia um questionario com o cliente para
verificagdo da sua satisfagao, e o resultado geralmente era positivo. Além disso, no
evento de entrega do imével a empresa oferecia o “data book” para o cliente, um
documento contendo informagdes gerais sobre o empreendimento, dados de
especifica¢do, forma de contato com fornecedores, etc.

Os respondentes afirmaram que empresa estudo de caso 3 geralmente
cumpria o custo previsto. As causas do ndo cumprimento do custo apontadas foram
as variagdes dos precos dos insumos, 0s eventuais erros no orgamento e as
diversas mudancas solicitadas pelo cliente e por outras pessoas durante a execugéo

da obra.
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QUADRO 45 - PONTOS FORTE E FRACOS E SUGESTOES DE MELHORIA DO SUCESSO DO
EMPREENDIMENTO NO ESTUDO DE CASO 3

CRITERIOS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

SUGESTAO PARA
MELHORIA

SUCESSO

Viabilidade do escopo e outros aspectos
verificados antes da concorréncia.

Normalmente dentro do custo, prazo e
qualidade.

Atrasos acontecem com anuéncia do cliente.

Vistoria junto com o cliente na entrega da
obra.

Questionario de satisfagéo do cliente.

Identificagdo de causas de
sucesso/insucesso no fim da obra.

"Data book” para o cliente.

Dificuldade de cobrar
as alteragoes do
cliente.

Falta melhor es
instrumentos de
orgamento.

Melhorar o aspecto
comercial dos
empreendimentos.

5.3.6 Pontos de Necessidade de Melhoria

Com o uso da ferramenta matriz de analise importancia versus desempenho,

foram levantados os pontos de melhoria no planejamento e controle da empresa

estudo de caso 3, apontados pelos proprios funcionarios. Da mesma maneira que foi

relatado para os estudos de caso 1 e 2. Na consolidagdo dos dados obtidos através

dos questionarios obteve-se a matriz da figura 33.

Os resultados da andlise do desempenho da empresa vém corroborar o que foi

exposto pelos respondentes durante as entrevistas.
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FIGURA 34 - MATRIZ DE IMPORTANCIA VERSUS DESEMPENHO DO DESENVOLVIMENTO DO
PLANO E DO CONTROLE DE MUDANGCAS NA EMPRESA ESTUDO DE CASO 3
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Analisando os dados contidos no grafico representativo da matriz e no
quadro a seguir, pode-se reafirmar a falta de comprometimento dos outros setores
no planejamento do empreendimento e a necessidade de gerenciar melhor as
compras da empresa, questbes apontadas como melhoria a ser realizada.

QUADRO 46 - IDENTIFICAGAO DOS PONTOS DE NECESSIDADE DE MELHORIA DA EMPRESA

ESTUDO DE CASO 3
continua
Critérios Item Fatores Zona _da Cogrde:lid a Coqrde‘r‘lid a
Matriz Eixo “x Eixo "y
Elaboragao de um contrato com . 42 4,0
! detalhamento de escopo Apropriada
> Designagao do engenheiro para Apropriada 3,7 4,9
a obra
3 Estrategla_da geréncia do Melhoramento 36 34
empreendimento
4 Li§tggem detalha_da das Apropriada 38 4,4
atividades e servigos
Contetdo Do .Plano 5 | Definigao dos principais marcos Apropriada 42 46
do Empreendimento e eventos criticos
6 Elaborggéo_do plano de Melhoramento 36 34
comunicagéo
7 | Plano de qualidade Apropriada 44 41
8 | Planejamento de custos Melhoramento 42 38
9 | Orcamento inicial previsto Melhoramento 4,4 3,8
10 | Planejamento do prazo Apropriada 46 40
11 | Cronograma inicial previsto Methoramento 3,7 3,0
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QUADRO 44 - IDENTIFICAGAO DOS PONTOS DE NECESSIDADE DE MELHORIA DA EMPRESA

ESTUDO DE CASO 3
conclusido
Critérios Item Fatores Zona _da Coc_)rdena”d a Coqrdenada
Matriz Eixo “x Eixo “y”
12 Gerepcnamento do escopo dos Melhoramento 4,6 35
servigos
Definicdo dos produtos e seus . 3,7 42
13 critérios de aceitagao Apropriada
14 Definigdo e gerenciamento do Apropriada 4,0 44
escopo do produto
Contetdo Do .Plano 15 | Gerenciamento ambiental Melhoramento 3.4 32
do Empreendimento -
16 | Gestao de recursos humanos Melhoramento 40 3,0
17 Gesté.o\de suprimento de Melhoramento 4,2 27
materiais
18 | Definigéo e clareza das metas Apropriada 4,0 41
Compatibilidade entre metas e 38 37
191 planejamento estratégico Melhoramento
F ta: Disponibilidade de recursos 4,4 3,2
erramen - 20 | para a equipe de planejamento Melhoramento
Met0d0|ogla De e wntrole
Planejamento De e
Empreendimentos 2 Disponibilidade dg recursos Melhoramento 4,2 3,4:
para os engenheiros gerentes .
22 | Sistema de comunicagbes Melhoramento 4,0 37
23 | Distribuigéo de informagées Apropriada 43 44
;iganq;zgf.Diswma De 24 | Planejamento das reuniées Apropriada 3,2 4.0
Gerenmamento De 25 Equnpam_entos utilizados para Apropriada 36 4,0
Empreendimento informagao
26 Dispgnibilidade de informagGes Apropriada 46 4,2
atualizadas
57 Compn:ometrmento das pessoas Melhoramento 47 37
. bilidad envolvidas com o resultado
erramenta: Habilidades
- - - 47
e Conhecimentos Das Partes 28 | Envolvimento do cliente Apropriada 42 \
Envolvidas Ciéncia dos responsaveis em 42 42
29 | relag@o ao cumprimento de Apropriada
objetivos
10 Obedecumgnto a e§pecuﬁca96es Apropriada 34 4,4
e memoriais descritivos
Configuragao - a2 25
34 Exepugao de acordo com os Apropriada \ ,
projetos
Controle 32 { Controle do empreendimento Methoramento 4,0 34
13 Existéncia de um procedimento Melhoramento 3,6 35
para mudanc¢as
Defini¢ao dos itens . 3,2 4,1
Controle De Mudangas 34 componentes do produto Apropriada
a5 Registyo e Qisponibilida_de da Apropriada 3,6 38
especificagao de cada item
Riscos 3 \(eriﬁcagéo € neutralizagdo de Melhoramento 3,7 3,6
riscos
37 | Prazo Apropriada 46 47
38| Custo Melhoramento 47 38
Sucesso -
39 | Qualidade Apropriada 4,6 4,6
40 | Execugao dos itens do escopo Apropriada 44 5,0
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As guestOes de prazo, custo, escopo, recursos humanos e gerenciamento
ambiental tinham que ser incrementados. Mas o reflexo maior desta caréncia no
planejamento afetava o sucesso e o resultado final dos custos. A qualidade, escopo
e prazo aconteciam a contento tanto do cliente como da empresa estudo de caso 3.

Também o planejamento dos suprimentos precisava ser revisto, bem como o
controle e a analise de riscos.

A definicao da estratégia dos empreendimentos e as mudangas durante a
execucdo da obra que afetavam o plano também merecem especial atengio:
apareceram como ponto de melhoria na matriz e também nas entrevistas.

Na opinidao dos funcionarios, faltavam recursos adequados para a equipe de
planejamento. O tipo de recurso em falta pode ser identificado no item anterior deste
trabalho.

5.3.7 Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Empreendimentos

Com base no modelo de maturidade em gerenciamento de
empreendimentos proposto por KERZNER (2001), pode-se afirmar que a empresa
estudo de caso 3 encontra-se no nivel 2, processos comuns, como pode-se verificar
no quadro 45 seguinte.

Os funcionarios estavam sendo treinados para realizar os procedimentos de
gerenciamento. Os sistemas e processos de gerenciamento eram percebidos como
importantes, tanto que a empresa investiu na implantagdo de um sistema de
qualidade, onde identificaram-se os procedimentos relevantes existentes e foi
realizada sua padronizagdo. A empresa possuia dados para sistemas de
planejamento e controle e estava comegcando a usar dados de outros
empreendimentos anteriores como benchmarking efetivo. O gerenciamento geral de
processos era avaliado e controlado e os funcionarios tinham nog&o do todo e vis&o
global do empreendimento.

O sucesso ainda ndo era previsivel, pois aconteciam resultados nao
esperados de custos ao final e durante o0 empreendimento. Também durante a obra

havia muitas alteragdes e ajustes no plano.



166

QUADRO 47 - NIVEL DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE EMPREENDIMENTOS DO
ESTUDO DE CASO 3

NiVEL DE CARACTERISTICA DO NIiVEL
MATURIDADE 2

A organizagdo reconhece que o0s processos comuns devem ser definidos e
desenvolvidos de maneira que aqueles de sucesso possam ser repetidos em outros
Processos comuns empreendimentos.

Reconhecimento que os principios de gerenciamento de empreendimentos podem ser
aplicados para apoiar outras metodologias empregadas pela empresa.

5.4 CONCLUSOES FINAIS SOBRE OS ESTUDOS DE CASO

Na anélise dos dados foi constatado que as empresas estudo de caso
realizavam o desenvolvimento do plano do empreendimento e o controle de
mudangas de forma parecida entre si. Mesmo sem conhecer o PMI (2000) utilizavam
conceitos e ferramentas do PMBOK, aplicando-as no seu gerenciamento.

O organograma fornecido pelas trés empresas estudo de caso era funcional,
mas na verdade verificou-se que sua estrutura organizacional era diferente do
representado. Os empreendimentos de grande porte assumiam uma autonomia em
relagédo a varias fungbes, que no geral deveriam ser desempenhadas pelos setores
funcionais da empresa. Constatou-se que as estruturas organizacionais funcionavam
com caracteristicas de matriz balanceada: no geral existiam os setores com
responsabilidades funcionais, mas o setor técnico responsavel pelas obras
funcionava de forma projetizada. Esta caracteristica gerava alguns conflitos entre as
diversas geréncias funcionais e as geréncias dos empreendimentos de grande porte.

O sistema da qualidade com certificagdo reconhecida mundialmente que as
empresas estavam utilizando alavancava consideravelmente a sua metodologia de
gestdo de empreendimentos, pois este sistema previa 0 uso de procedimentos
padronizados para processos de gerenciamento.

Mesmo assim, foram identificados problemas quanto ao gerenciamento da
integracéo, inclusive alguns em comum nos trés estudos de caso. Os seus sistemas
de informagdo nao eram integrados aos diversos softwares de que faziam uso,
causando retrabalho e falta de integracdo entre as pessoas e as informagoes
geradas.

As questdes referentes a recursos humanos e gerenciamento ambiental
tinham que ser incrementadas, bem como a analise e respostas aos riscos. A
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estratégia e o plano de comunicacdo dos empreendimentos ndo eram realizados
formalmente, nem de forma padronizada, apesar da estratégia formal ser desejada
pelos gerentes e engenheiros de obra.

A equipe responsavel pelo planejamento e controle dos empreendimentos
percebia a importancia do comprometimento de todos, para o sucesso do
empreendimento. Apesar disto, tinha problemas para comprometer todos os
envolvidos, principalmente os fornecedores de materiais e servicos.

No caso do estudo de caso 3 a falta de comprometimento dos outros setores
da empresa, que nao eram da area técnica, estava afetando o desempenho dos
empreendimentos. Nas empresas estudo de caso 1 e 2 havia uma dissociagao entre
o planejamento e a execugdo da obra, quando estes eram feitos por pessoas
diferentes. Se o engenheiro da obra ndo era envolvido durante o processo de
planejamento, ficava dificil comprometer-se em cumprir 0 plano, porque néo
concordava com alguns aspectos previstos por outro profissional.

As reunides existentes nas empresas estudo de caso estavam sendo
efetivas, por este motivo os funcionarios desejavam incrementar as reunides
periddicas, pois sentiam falta e necessidade delas. Com um alerta: estas deviam ser
extremamente produtivas, pois envolviam muitas pessoas durante um tempo
considerado precioso.

As empresas gerenciavam com prioridade os custos, prazos, qualidade e
especialmente o escopo. Este ultimo era definido em contrato com o cliente, e havia
a consciéncia dos gerentes dos empreendimentos de que se o0 escopo incluso e
excluso ndo fosse adequadamente gerenciado poderia ser raz&o de prejuizo para a
empresa construtora. Porém, segundo os entrevistados, havia uma lacuna neste
ponto.

Na elaboragao do plano de prazos nas trés empresas, primeiro era feita uma
estrutura analitica do empreendimento EAP, depois definidas as duragdes de cada
atividade e a dependéncia entre elas, e por ultimo tinha-se os cronogramas,
incluindo as datas de inicio e fim planejadas para cada uma das atividades.
Usualmente todo este processo era feito em softwares apropriados, dispensando o
conhecimento profundo sobre os métodos classicos de elaboragéo de cronogramas,

pois estes ja estavam inseridos dentro dos softwares.
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O processo de obtengao de custos foi apontado como ainda deficiente nas
trés empresas, pois todas precisavam de um sistema informatizado mais confiavel e
que possibilitasse mudangas rapidas nos or¢amentos.

O cronograma e o orgamento limitavam-se somente aos aspectos da
execucdo da obra, sem abordar prazos e custos do planejamento, de projetos, de
suprimentos e dos custos de operagao e manutengdo do imével conforme a norma
brasileira NBR 5679 (1977) indica incluir no plano do empreendimento.

Outra deficiéncia critica era o controle de mudangas solicitadas pelo cliente,
considerando que este fator estava prejudicando a margem de lucro das empresas e
gerando desgastes junto aos clientes.

Nenhuma das empresas estudo de caso estava utilizando a ferramenta
geréncia do valor agregado EVM, mesmo aquelas contratadas por empresas
estrangeiras para construir obras complexas de grande porte. As empresas
desconheciam a existéncia de tal instrumento de planejamento e controle. Somente
numa das obras da empresa estudo de caso 1 foi identificado um engenheiro de
planejamento que estava estudando o EVM juntamente com um contratante de
origem alema.

Todas as trés empresas estavam no nivel intermediario de maturidade, com
investimento e constante busca de melhoria, ja prevista em seu planejamento
estratégico geral. Incluindo algumas agdes que podiam impulsionar o
desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de empreendimentos,
direcionando-as ao nivel de maturidade 3. Nos trés estudos de caso havia a
preocupacdo com o planejamento, e as empresas estavam investindo na
implementacao do sistema de qualidade existente, que envolvia o desenvolvimento
dos aspectos ligados a gestdo dos empreendimentos. Os estudos de caso 1 e 2
estavam implantando novos sistemas de informagé&o para integrar melhor os setores
da empresa, incluindo os canteiros de obra. As trés empresas atuavam no mercado
da construgdo civil ha bastante tempo, com resultados de sucesso nos seus
empreendimentos. Conclui-se dai que os procedimentos adotados pelos trés
estudos de caso podem ser uma referéncia apropriada para um modelo de
desenvolvimento de um plano para empreendimentos de construgdo e para o
controle de mudangas, ambos de forma integrada, pois o sucesso esta diretamente
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ligado ao nivel de maturidade em gerenciamento de empreendimentos, segundo
PRADO (2001), DINSMORE (1999) e KERZNER (2001).
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6 PROPOSTA DE ROTEIRO PARA DESENVOLVIMENTO DO
PLANO DO EMPREENDIMENTO

O capitulo 6 foi dividido em trés partes principais: o item 6.1 “Método de
Concepgao do Roteiro” concede uma explanagéo geral de como foi elaborado o
roteiro.

O item 6.2 “Descricdo da montagem do Roteiro” trata da explanagéo
detalhada da montagem do roteiro, contendo as fontes de onde foram obtidos os
componentes utilizados no roteiro final.

O item 6.3 “Roteiro do Desenvolvimento do Plano do Empreendimento em
Empresas de Construgao” exibe o roteiro final, sem as indica¢des detalhadas das
fontes de pesquisa, para facilitar a sua utilizagéo por parte do usuario. Além disto,

contém formularios e modelos para utilizagdo juntamente com este roteiro.

6.1 O METODO DE CONCEPGAO DO ROTEIRQO

A concepcao do roteiro foi baseada na revisdo bibliografica e nos trés
estudos de caso. A referéncia principal utilizada na concepgao foi a estruturagéo
proposta no capitulo 4 do PMBOK “Gerenciamento da Integracdo do
Empreendimento’. Esta referéncia foi validada nesta dissertacdo através do estudo
de outros autores e foi inserida no contexto da construgao civil.

No roteiro foram descritas as entradas, as ferramentas e técnicas utilizadas,
e as saidas do processo do desenvolvimento do plano do empreendimento, similar a
principal referéncia bibliografica deste trabalho. A proposta do PMBOK foi
comparada item a item com outros autores pesquisados, inclusive autores da
construcgao civil.

Foram enfocados 0s componentes do plano, que na sua maioria s&o as
saidas dos diversos outros planos realizados durante a fase de planejamento. N&o
foi enfatizada a elaborag@o do planejamento propriamente dito, pois a proposta é
uma ferramenta para o gerenciador, ndo para o executor do plano.

Foi realizada a descricdo de cada um dos itens componentes do plano,
abordando:

a) uma breve explanag&o do que se trata o item,
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b) as ferramentas e técnicas geralmente utilizadas, incluindo softwares,
formularios e outros modelos que podem auxiliar a elaboracdo e o
gerenciamento integrado do plano. Foram incluidas as referéncias as
normas brasileiras quando considerado relevante;

c) saidas deste item componente para o plano.

O item “estimativas de custos e datas” foi separado em dois itens distintos,

pela complexidade e importancia de cada um destes assuntos:

a) a estimativa de custos foi denominada de “plano de custos”;

b) a estimativa de datas foi agrupada ao item que trata da EAP no PMBOK
(PMI,2000), pois constatou-se as empresas estudo de caso n&o incluiam
a EAP sozinha no seu plano; na verdade a EAP era uma etapa anterior &
elaborag&o do cronograma.

Foi acrescentado como componente especifico do plano a “definicdo e
nominacao dos envolvidos e sua responsabilidade no desenvolvimento do plano”.
Este acréscimo se deve a relevancia a este componente concedida por todos os
autores pesquisados, conforme pode ser constatada no quadro 11 do capitulo 3
deste trabalho.

Foi evidenciada a ferramenta reuniao, pois foi constatada a utilidade e a
valorizagdo desta nas empresas estudo de caso, desde que a reuniao fosse bem
conduzida pelo seu coordenador. Além disso, os autores pesquisados, incluindo o
PMI (2000) descrevem a ferramenta reuniao como um instrumento essencial tanto
para 0 gerenciamento como para a integragao.

Séo referenciadas diversas vezes as normas brasileiras NBR ISO 9000 e a
qualificagdo do PBQP-H, pois as empresas estudo de caso possuiam uma ou outra
certificacdo de qualidade, o que veio a facilitar a padronizagédo da sua metodologia
para gerenciamento de empreendimentos.

Os diversos componentes do plano foram relacionados entre si tendo como
referéncia o capitulo 3 do PMBOK (PMI, 2000), que mostra os relacionamentos entre
os diversos processos da fase de planejamento de um empreendimento.

Ao final foi feita uma sugestdo do que deve conter um plano de
empreendimento conforme os diferentes tamanhos e complexidades de obra,
baseado nos depoimentos das entrevistas e na analise dos estudos de caso.



172

6.2 DESCRICAO DA MONTAGEM DO ROTEIRO

Este item do capitulo 6 descreve como foi feita a montagem do roteiro, e
indica as fontes de onde foram obtidos os componentes utilizados no roteiro final. O
roteiro que pode ser efetivamente usado pelas empresas de construgao civil esta no

item 6.3 seguinte.

6.2.1 Introducgéo

O subconjunto do gerenciamento de empreendimentos, que envolve 0s
processos necessarios para garantir que os varios elementos do empreendimento
sejam adequadamente coordenados €& a geréncia da integragdo de
empreendimentos. Os processos que fazem parte desta geréncia séo o
desenvolvimento do plano, o controle de mudangas e a execugéo do plano (PMI,
2000).

Foi concebido neste trabalho um roteiro para o desenvolvimento do plano do
empreendimento, que €& um processo da geréncia da integracdo ligado ao
planejamento. Conforme foi colocado no inicio desta dissertagcdo, o processo de
execucdo do plano e o controle de mudangas nao fazem parte da proposta de
roteiro.

No roteiro proposto para desenvolvimento do plano do empreendimento foi
dada énfase ao resultado final, que sdo os componentes deste plano depois de
prontos. Pois esta ferramenta é destinada ao gerente geral do empreendimento, que
coordena o processo de desenvolvimento do plano e gerencia outras pessoas que
elaboram as partes deste plano.

Na sequéncia é apresentado o roteiro comentado do plano, mostrando de

onde foram extraidas as informagdes para montagem do roteiro final.

6.2.2 Montagem do Roteiro para Desenvolvimento do Plano do

Empreendimento em Empresas de Construgao Civil

O roteiro para desenvolvimento do plano do empreendimento em empresas
de construgéo civil teve como referéncia basica os procedimentos propostos pelo
PM! (2000), na sua publicagdo PMBOK. Foi baseado nas entradas, ferramentas e
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técnicas e saidas do processo de desenvolvimento do plano do empreendimento

segundo o PMI (2000), que aparecem na figura a seguir.

FIGURA 35 - VISAO GERAL DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO

Ferramentas e Técnicas
{instrumentos)

1. Metodologia de planejamento de
projetos

2. Habilidades e conhecimentos das
partes envolvidas

3. Sistemas de Informagdes de
gerenciamento de projetos

4. Geréncia do Valor Agregado (EVM)

Entradas Saidas

{subsidios necessarios) (produtos finais)
1. Saidas de Outras Areas 1. Plano do projeto

de planejamento 2. Detalhes de suporte
2. Informagdes histdricas
3. Politicas organizacionais
4. Restrigdes
5. Premissas

FONTE: PMI (2000).

A proposta de roteiro para desenvolvimento do plano foi dividida em 5
topicos principais:
a) 0 que é o plano do empreendimento;
b) etapas do desenvolvimento do plano;
c) produtos do plano do empreendimento. descricdo de cada produto,
subsidios ou entradas, instrumentos ou ferramentas e técnicas utilizadas;
d) que componentes incluir no plano;
e) instrumentos gerais: check-list de componentes do plano e a ferramenta
reuniao;
A justificativa da estruturacdo de cada um destes topicos e da inclusao de
cada componente num plano para a construcao civil € explicada a seguir.

6.2.2.1 O que é o plano do empreendimento

O PMI (2000) caracteriza o plano do empreendimento (plano do projeto)

como um documento aprovado formalmente, usado para gerenciar e controlar a



174

execucdo do empreendimento. O desenvolvimento do plano do empreendimento
trata-se de um processo de planejamento, cujo produto final sdo o plano de
empreendimento e 0s detalhes de suporte.

Verificou-se na pesquisa realizada nos estudos de caso, que todos os
componentes do plano eram compilados num unico documento, incluindo os
detalhes de suporte, para servir de guia para 0 gerenciamento e para o controle de
mudangas durante toda a execugdo do empreendimento. Este material pode estar
impresso em papel, e montado em forma de “caderno’, que fica mais facil de
manusear na obra. Era o formato utilizado pelas trés empresas estudo de caso,
embora cada uma delas batizasse este caderno com um nome diferente. Parte do
plano pode estar ainda em arquivo eletrénico inserido nos computadores da obra ou
do escritério sede da empresa. O importante € que todos os envolvidos do
empreendimento tenham facil acesso aos componentes do plano, necessarios ao

desenvolvimento da sua parcela de trabalho.
6.2.2.2 Etapas do processo do desenvolvimento do plano do empreendimento

Nao foi identificada, nem na literatura nem nos estudos de caso, uma
sequéncia dita ideal para a elaboragdo dos componentes do plano do
empreendimento. Ha apenas uma sugestdo do PM! (2000), no PMBOK, de que
acontecam 0s processos essenciais do planejamento numa ordem légica. Esta
l6gica foi utilizada nesta dissertagdo para desenvolver uma relacdo entre os

componentes do plano, apresentada na figura 36 do roteiro final.

6.2.2.3 Visdo detalhada do processo de desenvolvimento do plano do

empreendimento

Neste item, o processo de desenvolvimento do plano do empreendimento
segundo o PMI (2000), na sua publicagdo PMBOK, foi comparado a proposta dos
outros autores pesquisados e aos resultados dos estudos de caso, para enriquecer 0
roteiro final deste trabalho. A explicagdo de como se obteve o roteiro para a
construcao civil é descrita nos quadros 48 a 52. Nestes quadros os numeros de 1 a
15 entre paréntese apds cada item, indicam a fonte ou origem da alteragéo realizada
no item proposto pelo PMI (2000).
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Na primeira coluna da esquerda esta a proposta do PMBOK, e nas colunas
centrais 0 que foi incluido ou ajustado pela pesquisadora, em relacdo ao PMBOK,
para montar o roteiro de desenvolvimento do plano do empreendimento voltado para
a construgao civil.

A seguir apresentam-se as partes do processo de desenvolvimento do plano
do empreendimento: primeiro as saidas, depois as entradas e por ultimo as
ferramentas e técnicas, no formato dos quadros descritos acima. Cada um dos itens
do PMBOK e dos outros autores que fazem parte dos quadros ja foi abordado e
definido na revisdo bibliografica deste trabalho. Da mesma forma os itens
provenientes dos estudos de caso inseridos nos quadros também foram descritos no

capitulo 5.

6.2.2.3.1Saidas do desenvolvimento do plano do empreendimento

As saidas ou produtos finais do desenvolvimento do plano do
empreendimento sao 0s elementos componentes deste plano e os seus detalhes de
suporte. Estas saidas segundo o PMI (2000) j& foram abordadas com detalhes na
revisao bibliografica desta dissertacdo, no capitulo 3.

A formulagdo da proposta das saidas tipicas do desenvolvimento de um
plano, especificamente para um empreendimento da construgcao civil, esta descrita

nos quadros 48 e 49.

6.2.2.3.2 Entradas ou subsidios para o desenvolvimento do plano do

empreendimento

As entradas ou subsidios necessarios para o processo do desenvolvimento
do plano do empreendimento sdo as saidas das outras areas de planejamento, os
documentos auxiliares, as informagdes histéricas de outros empreendimentos, as
restricbes e as premissas. A descricdo destas entradas segundo o PMI (2000) ja foi
abordada com detalhes na revisao bibliografica desta dissertagao.

A formulacdo da proposta das entradas que devem servir para o
desenvolvimento do plano, especificamente para um empreendimento da construgao

civil, esta descrita no quadro 50 e 51.
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6.2.2.3.3 Ferramentas e técnicas ou instrumentos para o desenvolvimento do

plano do empreendimento

As ferramentas e técnicas ou instrumentos importantes para o
desenvolvimento do plano s&do a metodologia de planejamento do empreendimento,
as habilidades e conhecimentos das partes envolvidas, o sistema de informag¢des de
gerenciamento de empreendimentos e a geréncia do valor agregado. A descrigdo
destas ferramentas e técnicas segundo o PMI (2000) ja foi abordada com detalhes
na revisao bibliografica desta dissertagéo.

A formulagdo da proposta das ferramentas e técnicas que devem ser
utilizadas no desenvolvimento do plano, especificamente para um empreendimento

da construgao civil, esta descrita no quadro 52 e quadro 53 seguintes.
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QUADRO 48 - SAIDAS OU PRODUTOS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO DA CONSTRUGAO CIVIL

PARTE 1
continua
COMPONENTES DO PLANO DO EMPREENDIMENTO — PARTE 1
SAIDAS OU PRODUTOS DO DESENVOLVIMENTO | COMPARAGAO PMBOK VERSUS PESQUISA PARA MONTAR O ROTEIRO PARA A CONSTRUGAO CIVIL ORIGEM DA
DO PLANO DO EMPREENDIMENTO CONFORME "5\ Ne) Do PELA PESQUISADORA FOI AJUSTADO PELA PESQUISADORA INCLUSAO/AJUSTE

PMBOK

Participantes e suas responsabilidades no
empreendimento, incluido no plano de recursos
humanos.

Foi utilizada a nomenclatura mais usual: matriz dos envolvidos, com a
definigdo dos envolvidos e suas responsabilidades (1 a 9).

Project Charter - documento que reconhece
formalmente a existéncia do empreendimento.

Foi mudado para a nomenclatura mais usual na construgéo civil: Contrato
formal com o cliente (1,3,6,7), com especificagbes e projetos anexos (1,2,3,5),
requisitos contratuais (1,3,5); condigGes de aceitagio do produto ou do
resultado(1,2,5,6 e 7).

Abordagem ou estratégia da geréncia de
empreendimento

Foi considerada a area de conhecimento
ambiental (2).

Foi considerado o aspecto comercial e de
marketing (1).

Foi considerado o uso de ferramentas
gerenciais para realizar o empreendimento e
operacionalizar a estratégia corporativa (9).

A estratégia gerencial do empreendimento foi identificada como:

Descrigdo de como sera desenvolvido o trabalho, considerando cada area
de conhecimento do gerenciamento: custos, prazo, qualidade, escopo,
suprimentos, comunicagao, recursos humanos, qualidade, riscos (2,3,8), para
atingir as metas (14).

Declaragdes de escopo que incluem os objetivos e os
subprodutos do empreendimento.

Foi considerada a declaragdo das metas do
empreendimento (8).

Foi considerado uma lista de resultados
esperados: técnicos, financeiros,
administrativos (1).

Deve ser incluida da seguinte forma mais comum:

No item constante no contrato formal com o cliente, com a definigdo do que se
trata o escopo dos servigos (1,6,7).

No item do contrato com a definigdo dos subprodutos do empreendimento,
e sua data programada de entrega para o cliente (1,3,5,6,8).

Nas especificagbes e projetos anexos com o escopo do produto (1,2,3,5,7).

Estrutura Analitica do Empreendimento (EAP).

A EAP foi incluida no plano de prazos, pois é
inserida no plano no formato final de
cronograma (1,15).

Na construgéo civil trata-se da lista de atividades do cronograma geral e do
cronograma detalhado do empreendimento (1).

Estimativas de custo, datas programadas para inicio e
fim de atividades, atribuigdes de responsabilidades
para cada subproduto dentro da EAP.

Foi inserido o fluxo de caixa (3).

Inclui-se parte deste este item no plano de
custos e parte no plano de prazos (1,15).

Foi utilizada a nomenclatura mais usual:

Orgamento do empreendimento (1,3,5,8,7), custos de projetos, execugio
das obras, montagem de elementos construtivos e equipamentos, operagéo,
manutengéo e conservagao do imével, outros (7). Este item foi incluido no
plano de custos (1,14)

Cronograma do empreendimento (1,5,7,8): dos projetos, do planejamento
(7), da execugdo da obra, de utilizagdo de equipamentos, de mao-de-obra, de
suprimentos (1,7). Este item foi incluido no plano de prazos (1,15).

(1) Estudos de caso

(2) VALERIANO (2000)
(3) GASNIER (2000)

(4) VIEIRA NETTO
(1988)

(5) CASAROTTO FILHO
et al. (1999)

(6)NBR 5670/77 e NBR
5675/1980

(7)NBR 5679777
(8) MENEZES (2001)

(9) YAZIGI (1998)

(10) PRADO (2001)

(11) JAY (1999)
(12)VERZUH (2000)

(13) VALERIANO (1998)
(14) PORTER (1985)

(15)  Proposto  pela
pesquisadora
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QUADRO 46 - SAIDAS OU PRODUTOS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO DA CONSTRUGAO CIVIL

PARTE 1
conclusao
COMPONENTES DO PLANO DO EMPREENDIMENTO — PARTE 1
SAIDAS OU PRODUTOS DO DESENVOLVIMENTO COMPARAGAO PMBOK VERSUS PESQUISA PARA MONTAR O ROTEIRO PARA A CONSTRUGAO CIVIL ORIGEM DA
DO PLANO DO EMPREENDIMENTO GONFORME INCLUSAGIAJUSTE

PMBOK

FOI INCLUIDO PELA PESQUISADORA

FOI AJUSTADO PELA PESQUISADORA

Linhas base de medida de desempenho para o escopo
técnico, prazo e custo.

Foi considerada a qualidade baseline:
indices e modelos padrdo de qualidade no
PQO versio zero (1).

Foi utilizada a forma mais é incluido como:

Escopo técnico baseline: especificagdes do produto e servigos versao zero
(1.2).

Prazo baseline: cronograma completo e detalhado versao zero (1,2, 5).
Custo baseline: orgamento completo e detalhado versao zero (1, 2, 3, 5).

Principais marcos e suas datas previstas.

Na construgio civil trata-se usualmente das:

Datas de conclusao das etapas principais da obra (1).

Datas de entrega de subprodutos para o cliente: evento de medigao dos
servigos executados e de seu pagamento, previsto em item do contrato (1,
7).

Os marcos podem aparecer evidenciados no cronograma do empreendimento,
num item do contrato formal com o cliente, num item especifico do "caderno
da obra” (1).

Mao-de-obra chave ou necessaria, seu custo e previsdo
de realizagéo.

Foi considerada a equipe administrativa,
além da equipe operacional (1).

Trata-se da quantidade e custo de mio-de-obra propria e subcontratada,
alocada nas obras a cada dia de servigo (1, 3, 8). Na construgéo civil é usado
o histograma de mao-de-obra e o organograma do empreendimento (1).

Principais riscos, com suas restrigdes e suposigoes, e
respostas planejadas e contingéncias.

Foram consideradas as penalidades e
restrigdes contratuais, as possiveis falhas
de subcontratados, a viabilidade das
solugdes técnicas (1).

Usualmente trata-se de:

Identificagdo dos riscos do empreendimento, sua probabilidade de
ocorréncia e impacto, contramedidas (1, 3, 5, 8).

Resultado da Analise Critica de Contrato, incluindo verificagéo das
penalidades e restrigdes contratuais, possiveis falhas de subcontratados,
viabilidade das solugdes técnicas, capacidade financeira da empresa atender
ao cliente. (1).

Planos de gerenciamento auxiliares, incluindo os planos
de geréncia de Escopo e de Prazos, Custos, Qualidade,
Pessoal, Comunicagédo, Risco e Suprimentos.

Foi considerado o plano de geréncia
ambiental: definigao da politica ambiental e
analise de custo/beneficio no atendimento
aos requisitos ambientais, previsdo de
verificagdes e agdées corretivas (2).

Foi considerado no plano de suprimentos o
gerenciamento de contratos de aquisigdo de
materiais e a contratagdo de servigos (6).

Foi ajustado para a forma mais usual na construgao civil:

Plano de Qualidade: PQO para cada uma das obras (1).

Plano de Recursos Humanos: incluir previsdo de treinamento técnico e
gerencial, organogramas, definigdo do sistema de contratagdo de mao-de-
obra prépria e subcontratados (1).

O planc do escopo foi inserido no item referente a "declaragdo de escopo”, por
tratar de aspectos similares a este item (15).

O plano de riscos foi inserido no item referente a “principais riscos, respostas e
contingéncias”, por abordar aspectos similares a este item (15).

Questdes por resolver e decisées pendentes

Usualmente trata-se da:
Lista de providéncias (5) com os respectivos responsaveis e datas. (1,3).
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QUADRO 49 - SAIDAS OU PRODUTOS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE UM
EMPREENDIMENTO DA CONSTRUCAO CIVIL PARTE 2

COMPONENTES DO PLANO DO EMPREENDIMENTO PARTE 2

DETALHES DE SUPORTE DO PLANO

SAIDAS OU PRODUTOS DO
DESENVOLVIMENTO DO PLANO
DO EMPREENDIMENTO
CONFORME PMBOK

COMPARAGAO PMBOK VERSUS PESQUISA
PARA MONTAR O ROTEIRO PARA A
CONSTRUGAO CIVIL

FO!I INCLUIDO
PELA
PESQUISADORA

FOI AJUSTADO PELA
PESQUISADORA: foram
utilizados os detalhes de
suporte mais usuais na

construgao civil

ORIGEM DA
INCLUSAO/AJUSTE

Saidas de outros processos de
planejamento

Foram incluidas as
metas corporativas
(1,9)

Informacéo adicional gerada durante
desenvolvimento plano
empreendimento

Retatérios de controle
tecnolégico de materiais, e
de consultorias
recomendadas (7)

laudos de vistorias,
pericias e avaliagdes (7).
Documentos
comprobatérios de
legalizagédo dos projetos,
das obras ou dos servigos

7).

Documentacao técnica

ART’s, normas técnicas
da ABNT e
internacionais(1).
Manuais de operagéo de
equipamentos (7)

Documentagao padréo relevante

Procedimentos da ISO e
outros padrdes de
qualidade préprios da
empresa (1).

Especificagbes iniciais.

Especificagdes fornecidas
pelo cliente ou elaboradas
pela empresa construtora

(1).

(1) Estudos de caso
(7) NBR 5679(1977)
(9) YAZIGI (1998)
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QUADRO 50 - SUBSIDIOS OU ENTRADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO DA CONSTRUGAO CIVIL

continua

SUBSIDIOS OU ENTRADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO

SUBSIDIOS PARA O
DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO CONFORME
PMBOK

COMPARAGAO PMBOK VERSUS PESQUISA PARA MONTAR O ROTEIRO PARA A CONSTRUGAO CIVIL

FOI INCLUIDO PELA PESQUISADORA

FOI AJUSTADO PELA PESQUISADORA: foram utilizados
os subsidios mais usuais na construgao civil.

ORIGEM DA INCLUSAO/AJUSTE

Saidas de Outras Areas de
planejamento:

Planejamento do escopo, custo, prazo,
qualidade, riscos, recursos humanos,
suprimentos, comunicagéo.

EAP.

Previsao de fluxo de caixa.

Foi considerado no plano do empreendimento:
Plano de gerenciamento ambiental (2).
Planejamento estratégico corporativo (1,5,9).
Plano de marketing e comercial (1).

Plano de Qualidade: Normas do Programa de Qualidade da
1SO ou PBQP-H (1).

Plano de Recursos Humanos: PCMAT Seguranga do
Trabalho (1).

(1) Estudos de caso

(2) VALERIANO (2000).

(5) CASAROTTO FILHO et al. (1999)
(9) YAZIGI (1998)

Documentos auxiliares:
Documentagao técnica.

Edital ou carta convite, projetos, especificagdes técnicas (1).
Proposta técnica e comercial aprovada pelos envolvidos (1)
Relatdrio de visita técnica a obra (1).

Normas de seguranga do trabaiho (1).

Normas de contratagdo de mao de obra (1).

Normas de 6rgéos publicos (1).

(1) Estudos de caso

Documentos auxiliares:
Documentagao padréo relevante.

Minuta de contrato (1)
Documentagao para habilitagdo na concorréncia (1).

(1) Estudos de caso

Documentos auxiliares:
Especificagdes iniciais.

Especificagoes técnicas (1).
Caderno de encargos (1).

(1) Estudos de caso

Informagades histdricas de
empreendimentos j& executados.

Informagdes de outras obras j& executadas (1).

Informagdes de propostas técnicas e comerciais de outras
obras orgadas (1).

Banco de dados de insumos e pregos de outras aquisigdes
anteriores (1).

Banco de dados de composi¢des orgamentarias (1).
Banco de dados de fornecedores de méo-de-obra e material

).

(1) Estudo de caso
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QUADRO 48 - SUBSIDIOS OU ENTRADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO DA CONSTRUGAO CIVIL

conclusao

SUBSIDIOS OU ENTRADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO

SUBSIDIOS PARA O
DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO CONFORME
PMBOK

COMPARAGAO PMBOK VERSUS PESQUISA PARA MONTAR O ROTEIRO PARA A CONSTRUGAO CIVIL

FOI INCLUIDO PELA PESQUISADORA

FOI AJUSTADO PELA PESQUISADORA: foram utilizados
os subsidios mais usuais na construgao civil.

ORIGEM DA INCLUSAO/AJUSTE

Politicas organizacionais:
Geréncia da Qualidade,
Administragdo de pessoal,
Controles Financeiros.

Foi considerado no plano do empreendimento:

Controle: Valorizagao e exigéncia de controle
efetivo dos prazos, custos escopo e qualidade
durante a execugao da obra (1).

Sistema de informagoes: Cuidado especial na
disseminagdo das informagoes (1).

As politicas organizacionais citadas aqui séo
apenas exemplos. Cada empresa tem as suas
préprias politicas organizacionais (1,15).

Geréncia da Qualidade: da Norma {SO 8000 e PBQP-H (1).
Administragdo de pessoal: politica de treinamento técnico e
valorizagao dos funcionarios (1).

Controles financeiros: controle exercido com empenho direto
da diretoria (1).

(1) Estudo de caso

Restrigdes

Informagdes constantes da proposta técnica e comercial
aprovada pelo cliente: prazos, custos, especificagoes, etc(1).

Clausulas contratuais referentes a prazo principalmente (1).
Normas de seguranga do trabalho(1).

Normas de contratag@o de méo de obra (1).

Normas de érgéos publicos (1).

(1) Estudo de caso

Premissas:

Suposigdes consideradas verdadeiras,
reais ou certas.

Resultado da andlise critica de contrato, confirmagédo de que
a empresa é capaz de executar a obra com sucesso (1).

(1) Estudo de caso
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QUADRO 51 - SUBSIDIOS OU ENTRADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO DA CONSTRUCAO CIVIL RELACIONADAS AOS
COMPONENTES DO PLANO

continua

COMPONENTES PARA O PLANO DE UM EMPREENDIMENTO DA CONSTRUGAO

CIVIL E SEUS SUBSIDIOS

COMPONENTES DO PLANO
PROPOSTOS

SUBSIDIOS OU ENTRADAS PARA OS COMPONENTES DO
PLANO PROPOSTO

Matriz de envolvidos

Informagdes da proposta técnica e comercial aprovada pelo cliente

Contrato formal

Deciaragéo de escopo

Informagdes da proposta técnica e comercial aprovada pelo cliente
Normas de seguranc¢a do trabalho, de contratacéo de méao de obra, de
érgaos publicos

Minuta de contrato

Especificagbes técnicas, caderno de encargos.

Estratégia da geréncia
do empreendimento

Plano do escopo, custo, prazo, qualidade, riscos, recursos humanos,
suprimentos, comunicagdo. Pano de gestdo ambiental.

Planejamento estratégico corporativo, planoc de marketing e comercial

Declaragdes de escopo

Planejamento estratégico corporativo, plano de marketing e comercial
Contrato formal

Edital ou carta convite, projetos, especificagbes técnicas

Proposta técnica e comercial aprovada pelos envolvidos

Relatério de visita técnica a obra, Caderno de encargos

Plano de prazo

Matriz de envolvidos

Contrato formal, clausulas contratuais referentes a prazo principalmente
Declaragdes de Escopo, Plano de escopo.

EAP modelo

Plano de custos

Matriz de envolvidos

Contrato formal

Plano do prazo, Planejamento estratégico corporativo.
Previsdo de fluxo de caixa.

Informagdes de outras obras ja executadas, informagdes de propostas
técnicas e comerciais de outras obras or¢adas.

Banco de dados de insumos e pregos de outras aquisi¢des anteriores,
banco de dados de composi¢gdes or¢amentarias.

Linhas base de medida de
desempenho para 0 escopo

técnico, prazo, custo e qualidade.

Plano de escopo, Plano de prazo, Plano de custos, Plano da qualidade

Principais marcos e suas
datas previstas.

Contrato formal, Clausulas contratuais referentes a prazo principalmente
Plano de prazo, Plano de custo, Plano de qualidade

Fluxo de caixa

Normas de érgdos publicos

Informagbes de outras obras ja executadas

Custo e previsdo de realizagéo
de Mao-de-obra chave.

Contrato formal

Plano de prazo, Plano de custo, Plano de qualidade

Fluxo de caixa

Plano de Recursos Humanos: PCMAT Seguranga do Trabalho
Normas de contratagao de mao de obra, normas de 6rgéaos publicos
Informagdes de outras obras j& executadas, informagbes de propostas
técnicas e comerciais de outras obras orgadas

Banco de dados de insumos e pregos de outras aquisigdes anteriores,
banco de dados de composi¢des or¢gamentarias.
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QUADRO 49 - SUBSIDIOS OU ENTRADAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO DA CONSTRUCAO CIVIL RELACIONADAS AOS
COMPONENTES DO PLANO

conclusao

COMPONENTES PARA O PLANO DE UM EMPREENDIMENTO DA CONSTRUGAO

CIVIL E SEUS SUBSIDIOS

COMPONENTES DO PLANO
PROPOSTOS

SUBSIDIOS OU ENTRADAS PARA OS COMPONENTES DO
PLANO PROPOSTO

Principais riscos, respostas
planejadas e contingéncias.

Contrato formal

Plano de riscos, de gestdo ambiental, de qualidade, Planejamento
estratégico corporativo, plano de marketing e comercial

Resutltado da Analise Critica de Contrato
Relatério de visita técnica a obra
Informagdes de propostas técnicas e comerciais de outras obras orgadas

Banco de dados de insumos e pregos de outras aquisigdes anteriores,
banco de dados de composigdes orgamentérias

Politica de geréncia da qualidade: da Norma ISO 9000 e PBQP-H

Plano da Qualidade

Matriz de envolvidos

Contrato formal

Declaragbes de escopo

Principais marcos e sua data prevista

Mao de obra chave e previsdo de realizacéo

Plano de escopo, de prazo, de custo, de gestdo ambiental
Politica de geréncia da qualidade: da Norma 1SO 9000 e PBQP-H

Plano das comunicagdes

Matriz de envolvidos

Contrato formal

O piano de todas as areas de conhecimento do gerenciamento
Politica de geréncia da qualidade: da Norma ISO 9000 e PBQP-H

Plano de Suprimentos

Pianejamento estratégico corporativo
Caderno de encargos

Informagdes de propostas técnicas e comerciais de outras obras or¢adas,
banco de dados de insumos e pregos de outras aquisi¢des anteriores,
banco de dados de composi¢des orgamentarias

Fluxo de caixa
Plano de prazo, de custo, de qualidade
Politica de geréncia da qualidade: da Norma ISO 9000 e PBQP-H

Plano de Recursos
Humanos

Previsao de fluxo de caixa
Politica de administrag@o de pessoal.
Politica de geréncia da qualidade: da Norma I1SO 9000 e do PBQP-H.

Plano de Gestao Ambiental

Contrato formai

Plano de qualidade

Normas de seguranga do trabatho,normas de érgaos publicos
Politica de geréncia da qualidade: da Norma I1SO 9000 e PBQP-H

Questdes por resolver e
decisbes pendentes

Politica de geréncia da qualidade: da Norma [SO 9000 e PBQP-H
O plano de todas as areas de conhecimento do gerenciamento.
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QUADRO 52 - FERRAMENTAS E TECNICAS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE EMPREENDIMENTO DA CONSTRUGAO CIVIL PARTE 1

continua

INSTRUMENTOS OU FERRAMENTAS E TECNICAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO — PARTE 1

INSTRUMENTOS PARA COMPARAGAO PMBOK VERSUS PESQUISA PARA MONTAR O ROTEIRO PARA A CONSTRUGAO CIVIL
O DESENVOLVIMENTO —
DO PLANO DO FOI INCLUIDO ORIGEM DA INCLUSAO/AJUSTE
EMPREENDIMENTO PELA FOI AJUSTADO PELA PESQUISADORA
CONFORME PMBOK PESQUISADORA
Nada foi incluido Foram descritos os formuldrios padronizados mais usuais nas atividades de planejamento e controle | (1) Estudos de caso
(1) e(@): (2) VALERIANO (2000)
Formuldrio para matriz dos envolvidos (1,3) (3) GASNIER (2000).
Para reunides: atas de reuniéo (1,3). (10) PRADO(2001)
° Para Andlise de Riscos: analise critica contrato, andlise de minuta contratual (1), formuldrio para | (11) JAY (1999)
:g gerenciamento de riscos (3). . ‘ . ) . (12) VERZUH (2000)
o = Para plano de custos: planilha de BDI, planilha orgamentdria, cotagdo de pregos de insumos, (14) Proposto pela Pesquisadora
g E meméria de célculo de quantitativos, quadro de quantidades, composicdo de encargos sociais,
g N composicdo de pregos unitdrios, relagéo de custo hordrio de equipamentos, relagdo de méo de obra,
5 relagéo de materiais, relagdo dos servicos de terceiros, curva ABC de materiais e de servigos,
S histograma de equipamentos, histograma de mao-de-obra (1).
g Para plano de prazo: formuldrio para (1).
E Para plano de Recursos Humanos: organograma, histograma de mao de obra.
3 Para custo e previsao de mao-de-obra: formulario para previsdo de mao-de-obra.
% Nada foi incluido Foram descritos 0os modelos de documentos mais usuais nas atividades de planejamento e controle | (1) Estudos de caso
g (1) e(): (2) VALERIANO (2000)
@ Para contrato: minuta contratual, modelo de proposta técnica e comercial, sistematica padronizada da | (3) GASNIER (2000).
& fase de elaboragéo da proposta e sua aprovagao pelo o cliente. (4) VIEIRA NETTO (1988)
:,1 Para elaboragéo do plano em geral: sistemética padronizada da fase de planejamento(1). (10) PRADO (2001)
; Para plano de qualidade: modelo de plano (1,3). (10) PORTER (1985)
‘_g” 2 Para plano de comunicagéo: requisitos de comunicagéo, responsabilidades dos envolvidos (14). (1) JAY (1999)
B g ::ara [¢] Tontrol: de mudangas: sgftzmagca padr_or:zada't;.:ara [¢] cgrg:;:le de mudangafs (1 ,2,3).t . (12) VERZUH (2000)
] ara plano de prazos: o método do caminho critico — como uma ferramenta base e o .
= E cronogramas de barras (1,4). Cronograma modelo, modelo de EAP (1). (14) Proposto pela Pesquisadora
Para estratégia do empreendimento: a metodologia ja@ estabelecida e comumente utilizada pela
empresa de construgdo civil para elaborar seu planejamento estratégico corporativo, gerencial e
operacional (10).
Para plano de Recursos Humanos: modelo de contrato de subcontratados, cadastro de
subcontratados.
Para linhas base: curva “S”.
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QUADRO 50 - FERRAMENTAS E TECNICAS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE EMPREENDIMENTO DA CONSTRUGAO CIVIL PARTE 1

conclusao

INSTRUMENTOS OU FERRAMENTAS E TECNICAS PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO EMPREENDIMENTO - PARTE 1

INSTRUMENTOS PARA
O DESENVOLVIMENTO
DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO
CONFORME PMBOK

COMPARACAO PMBOK VERSUS PESQUISA PARA MONTAR O ROTEIRO PARA A CONSTRUGAO CIVIL

FOI INCLUIDO
PELA
PESQUISADORA

FOI AJUSTADO PELA PESQUISADORA

ORIGEM DA INCLUSAO/AJUSTE

softwares

Nada foi incluido

Foram relacionados os softwares mais usuais na construgéo civil:

Sistema informatizado integrado (1).

Softwares de planejamento (1,3,4):

Para plano de custos: Excel, Volare ou outro programa desenvolvido especialmente para a empresa
-

Para plano de prazos e marcos principais: MS Project (1,3,4) e Primavera (1). Autocad para mostrar
graficamente as etapas da execugdo e suas datas limite de término (1).

Para plano de escopo: Word, para elaboragdo das especificagdes (1). Autocad para elaboragdo de
projetos arquitetdnico e complementares (1).

Para plano de comunicagdo: Microssiga, RM Ndcleos, computadores interligados em rede, Internet,
Intranet.

(1) Estudos de caso

(2) VALERIANO (2000)

(3) GASNIER (2000).

(10) PRADO(2001)

(11) JAY (1999)

(12) VERZUH (2000)

(14) Proposto pela Pesquisadora

Metodologia de planejamento de empreendimentos:
reunides

Nada foi incluido

Foi proposta a previsdo de reunides com fungéo especifica, de pontapé inicial e outras periddicas
internas e externas a empresa (1,3,10,11,12):

Reunido de pontapé inicial: O inicio do empreendimento é divulgado a todos os envolvidos da
empresa. £ apresentado o empreendimento e as suas caracteristicas, definido o organograma, o
sistema de contratagdo,forma de recebimentos e pagamentos, se ha faturamento direto. Interliga a
obra a outros setores da empresa: recursos humanos, projetos, financeiro, suprimentos. Os
projetistas e outras pessoas de fora da empresa também podem participar deste evento (1)

Reunifes periddicas com o cliente, geraimente semanais, com pauta previamente definida e registro
em ata (1).

Reunides periddicas internas com a equipe de planejamento e controle e toda a equipe técnica, e
ainda com envolvimento de pessoas ligadas aos assuntos tratados. Com pauta previamente definida
e registro em ata (1).

Estas reunibes podem ser semanais ou mensais, com participagdo da diretoria, coordenagéo de obra,
engenheiros das obras, responsavel pela qualidade, setor de projetos. Os envolvidos participantes
sdo determinados conforme os assuntos a abordar e a necessidade da sua contribuigdo. Podem ser
tratados assuntos de planejamento, orgamentos de novos empreendimentos em andamento e pode
haver troca de informagdes entre engenheiros de outras obras.

(1) Estudos de caso

(2) VALERIANO (2000)

(3) GASNIER (2000).

(4) VIEIRA NETTO (1988)

(10) PRADO(2001)

(11) JAY (1999)

(12)VERZUH (2000)

(14) Proposto pela Pesquisadora
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A metodologia de planejamento de empreendimentos é uma forma
padronizada utilizada para guiar a equipe para desenvolver o plano do
empreendimento (PMI, 2000). Uma empresa de construg¢ado civil pode utilizar uma
série de ferramentas e técnicas descritas no quadro 50 para compor sua
metodologia:

a) formularios e modelos, que foram inseridos no roteiro do plano do

empreendimento junto a cada produto final do plano;

b) alguns softwares usualmente utilizados na metodologia de planejamento
de empreendimentos de construgao civil;

c) as reunibes, que sdo uma ferramenta imprescindivel para compor a
metodologia de planejamento do empreendimento, para que o plano seja
elaborado de forma integrada (PMI, 2000). Algumas reuniées planejadas
podem ser previstas na metodologia, como a reunido de inicio do
empreendimento, as reunides com o cliente e as reunibes internas a
empresa, conforme constatado nos estudos de caso e segundo 0 que
esta previsto em GASNIER (2000), PRADO (2001), JAY (1999) e
VERZUH (2000).

A reunido pode ser uma ferramenta para o registro de questdes por resolver

e decisGes pendentes, como auxilio para geréncia da integragéo. Ou servir para
reunir, integrar e disseminar as saidas de outros processos da geréncia de
empreendimentos. E utilizada também como relato de desempenho, onde s&o
analisados os relatérios de desempenho dos empreendimentos e as requisigées de
mudanga (PMI, 2000).

E conveniente ressaltar que as reunides devem ser conduzidas de forma
objetiva, com uma pauta definida, e com participacdo somente das pessoas
fundamentais, para ndo ocasionar desperdicio de tempo para os participantes.
Conforme foi identificado nos estudos de caso e em PRADO (2001), JAY (1999) e
VERZUH (2000).
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QUADRO 53 - FERRAMENTAS E TECNICAS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE
EMPREENDIMENTO DA CONSTRUGAO CIVIL PARTE 2

INSTRUMENTOS
PARA O
DESENVOLVIMENTO
DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO
CONFORME PMBOK

COMPARAGAO PMBOK VERSUS PESQUISA PARA MONTAR
O ROTEIRO PARA A CONSTRUGAO CIVIL

FOI INCLUIDO
PELA
PESQUISADORA

FOI AJUSTADO PELA PESQUISADORA

ORIGEM DA
INCLUSAO/AJUSTE

Habilidades e
conhecimentos das
partes envolvidas

Foi descrito o mais usual:

¢ Pessoal com formagao técnica e gerencial e
experiéncia na fungdo desempenhada (1) e (3).
¢ Treinamento para trabalhar com softwares de
planejamento, com sistema integrado de
informatica e com procedimentos da ISO 9000
ou PBQP-H (1).

(1) Estudos de caso,
(3) GASNIER (2000).

Sistemas de Informagdes

Foi considerado:

Foram descritos os sistemas mais usuais na

(1) Estudos de caso,

pessoal qualificado, equipamentos para utilizar
0 EVM e obtengdo confiavel de custos reais
(4,13).

de gerenciamento de « Reunides com fungdo construgao civil: (3) GASNIER (2000).
empreendimentos: definida (1,3,10,11,12). | e Controle de fluxo de informagées das (10) PRADO(2001)
para reunir, integrar e mudangas de versdo de projetos técnicos (1). (11) JAY (1999)
disseminar saidas de e Softwares: Word, Internet, Intranet
. ! ' ’ 12)VERZUH (2000

outros processos de Microssiga, RM Nucleos. Computadores (12 (2000)
gerencia d.e inerligados em rede.Sistema integrado de
empreendimentos. informética, integrando todos os setores da

empresa, com acesso restrito conforme a

fungdo desempenhada pelo usudrio (1).
Geréncia do Valor Foi incluido com ressalvas: (4) VARGAS (2000)
Agregado (EVM) « Geréncia do Valor Agregado (13) VALERIANO

preferencialmente em obras com recursos de (1988)

6.2.2.3.4Produtos do desenvolvimento do plano do empreendimento

A descricdo dos produtos finais, que devem fazer parte da proposta de um

plano de empreendimento da construgdo civil, foram descritos detalhadamente,
incluindo os subsidios necessarios e instrumentos comumente utilizados em cada
um, com elementos retirados dos quadros resumo 48, 49, 52 e 53 deste capitulo. No
roteiro final os produtos foram inseridos logo apéds a descri¢cdo das etapas, para ficar

mais facil seu entendimento e utilizagéo.

6.2.2.3.5Que componentes incluir no plano?

Verificou-se junto aos estudos de caso que 0s elementos que compunham o
plano eram iguais para qualquer porte de obra. O que alterava, conforme a
complexidade do empreendimento, era a importancia concedida a cada componente

do plano. Também verificou-se, conforme exposto pelos diversos autores
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pesquisados e pode ser consultado no quadro 11 do capitulo 3, ndo ha formulagao
de diferentes contetidos de plano para diferentes tipos de empreendimentos.

Segundo PRADO (2001) o plano tem que abordar todos os aspectos das
areas de conhecimento do gerenciamento, segundo as caracteristicas de cada
empreendimento. Mas os componentes do plano referentes as metas, riscos,
comunicagao, recursos humanos e estratégia sdo criticos e contribuem mais para o
sucesso do empreendimento. Os componentes ligados ao escopo, tempo, recursos
em geral, custo, qualidade e suprimentos s&o necessarios, mas contribuem menos
para 0 Sucesso.

Por estes motivos foi proposto no roteiro deste trabalho um conteudo
completo de plano do empreendimento para a construgao civil.

Para que este roteiro possa ser utilizado para qualquer porte de
empreendimento de construgdo civil, foi elaborado o quadro 73 com a sugestao do
que é essencial, recomendavel e complementar incluir no plano. A decisdo de inserir
um componente no plano do empreendimento ou ndo, deixando-o0 mais ou menos
complexo, deve ser do gerente do empreendimento, e este quadro serve para
auxilia-lo na sua escolha.

O quadro 73 indica a relagdo entre os componentes do plano do
empreendimento da construgio civil e o porte da obra e foi elaborado a partir de
informagdes coletadas nas trés empresas estudo de caso.

Para entendimento deste quadro foi definido o que se entende por obra de
grande, médio e pequeno porte. E ainda para completar o entendimento do quadro,
foi explicado o significado das letras “E”, “R” e “C” usadas.

6.2.3 Formularios e Modelos

Os formulérios e modelos deste trabalho, que fazem parte da proposta para
o roteiro do plano do empreendimento da construgdo civil, foram extraidos da
literatura e sofreram pequenos ajustes para adequar-se ao propésito deste trabalho.
Os formulérios para o plano de comunicagdo e os outros foram propostos pela
autora deste trabalho, com embasamento na literatura e na pesquisa realizada nas

empresas estudo de caso.
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6.2.4 Esquema de Montagem do Roteiro

O esquema geral da figura 35 mostra de onde foram extraidas as partes
componentes do roteiro final de desenvolvimento de um plano de empreendimento
para a construgéo civil. No lado esquerdo aparece como foi montado o plano e no
lado direito o contetido do roteiro depois de finalizado.

No roteiro final primeiro foi descrito do que se trata o plano, depois quais séo
as principais etapas do seu desenvolvimento. Foi feita a explicacdo de cada um dos
elementos componentes do plano, contendo sua descrigdo, os instrumentos e os
subsidios necessérios. Acrescentou-se também o quadro de auxilio ao gerente para
escolher que componentes incluir no seu plano, um check list completo para
identificar os possiveis componentes deste plano e a descricdo da ferramenta
reunido.

FIGURA 36 - JUSTIFICATIVA DO FORMATO E CONTEUDO DO ROTEIRO FINAL DO
DESENVOLVIMENTO DO PLANO

Descrigao Detalhada da montagem do Roteiro para Desenvolvimento do
Formato Final do Roteiro para a Plano do Empreendimento em
Construcio Civil Empresas de Construcio Civil

O que é o plano do empreendimento:
definicies de autores, identificagdo com > O que é o plano do empreendimento
estudos de caso.

Relacionamento entre Componentes do

Plano proposto pelo PMI (2000) ——» Etapas do desenvolvimento do plano

Saidas ou produtos finais: conforme

literatura e estudos de caso. Produtos do planc do
empreendimento: descrigao, subsidios
— — necessarios, instrumentos comumente

Entradas.nu subsidios necessarios: ) utilizados.
conforme literatura e estudos de caso.

Ferramentas e técnicas ou instrumentos: Instrumentos gerais: check list de

conforme literatura e estudos de caso. componentes do plano e a ferramenta
reuniao.

Forma de definir que componentes incluir
no plano: conforme literatura, estudosde | 34 Que componentes incluir no plano
caso e consideragoes da pesquisadora.
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6.3 ROTEIRO PARA  DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO EM EMPRESAS DE CONSTRUGAOQ CIVIL

O roteiro para desenvolvimento do plano do empreendimento em empresas

de construgdo civil esta dividido em 5 tdpicos principais:

a) o que é o plano do empreendimento;

b) etapas do desenvolvimento do plano;

c) produtos finais componentes do plano do empreendimento: descrigao de
cada um destes produtos, subsidios necessarios e instrumentos
facilitadores usualmente utilizados para desenvolver cada componente;

d) quais componentes incluir no plano;

e) instrumentos facilitadores utilizados para desenvolver o plano em geral:

check-list de componentes do plano e a ferramenta reuniao.

6.3.1 O que é o Plano do Empreendimento

O plano € um documento formal, resultado da etapa de planejamento da
obra, que vai guiar toda a equipe da obra no gerenciamento do empreendimento.
Neste documento devem estar todas as informagdes de planejamento referentes ao
empreendimento: organogramas, contratos, cronogramas, orgamentos, definigdo do
escopo, planejamento da qualidade, riscos, estratégias, etc. O engenheiro da obra e
sua equipe vao participar diretamente da elaboragao do plano e durante a execugéo
da obra este plano sera fonte de consulta para sua tomada de decisbes. Este
documento deve ser aprovado pelo engenheiro da obra, pelo cliente, pela diregcao da
construtora, e por outras pessoas que se julgar importante envolver, para aumentar
o0 comprometimento.

Enfim, o desenvolvimento do plano do empreendimento trata-se de um
processo de planejamento, cujo produto final s&o o plano do empreendimento e 0s
detalhes de suporte.

Todos os elementos componentes do plano devem ser compilados num
unico documento, incluindo também os detalhes de suporte. Este material deve estar
impresso em papel, e montado em forma de “caderno”, que fica mais facil de
manusear na obra. Parte do plano pode estar ainda em arquivo eletrdnico inserido

nos computadores da obra ou no escritério da sede da empresa. E importante que
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todos os envolvidos do empreendimento tenham facil acesso aos componentes
deste material, que forem necessarios ao desenvolvimento da sua parcela de
trabalho.

6.3.2 Etapas do Desenvolvimento do Plano do Empreendimento

O plano é desenvolvido pelo engenheiro gerente da obra ou sob sua
coordenagéo, a partir do momento em que o cliente aprova a proposta técnica e
comercial do empreendimento. Nao se pode afirmar que exista uma sequéncia ideal
de execucdo das atividades, preestabelecida, que deva ser seguida
obrigatoriamente para este processo. Porém sugere-se que os componentes do
plano sejam elaborados segundo as seguintes etapas principais:

a) etapa 1. Elaboragdo do contrato formal. DefinicAo da matriz dos

envolvidos. Definicao do escopo do produto e dos servicos;

b) etapa 2. Principais riscos e respostas planejadas. Definicio da estrutura
analitica do empreendimento, quais 0S recursos necessarios para a
execugdo da obra. Elaboracdo dos cronogramas. Elaboracdo dos
or¢amentos. Lista dos principais marcos e suas datas previstas. Planilha
de mao-de-obra chave, seu custo e previsdo de realiza¢ao;

c) etapa 3: Plano da qualidade, da comunicacio, dos recursos humanos,
dos suprimentos de materiais e servigos, ambiental. Linhas base de
escopo, prazo, custo e qualidade. Estratégia do empreendimento;

d) etapa 4. Lista das questdes por resolver e decisbes pendentes.
Anexacao dos detalhes de suporte;

e) etapa 5. Compilacdo de todos as informacdes referentes ao
planejamento num unico documento, geralmente numa pasta ou
caderno;

f) etapa 6: Aprovagéo formal do plano pelos envolvidos.

Os diversos componentes do plano relacionam-se entre si durante sua

execucdo. A figura a seguir mostra este relacionamento entre os componentes.



FIGURA 37 - RELACIONAMENTO ENTRE OS COMPONENTES DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO
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Processos Essenciais do Planejamento

Etapa1 Etapa 2 Etapa3 PRODUTO
FINAL
Integragfan; Qualid
Comunicagdo {Prazo —p|Praz0 11 1 Plano de
1. Matriz dos Estrutura Analtica 8. Principais Qualidade N
Envolvidos Ada Empreendi- marcos e suas . t \\
v mento (EAP) datas previstas \ )
Escopn / [ Csto, Qualidaite, e
4 Declaragies [~ |Emz0 [P Custo, Prazo e Prazo, Ezcopo ANTEGRACAD |
de escopo 5. Plano do Prazo I\‘ Recirsos 7. Baselines PLAMNO DO
F Humanos v Escopo, Prazo, s EMPREENDIMENTO
Y 9. M&o-de-obra Custo, Qualidade yd
Custo chave, seu custo _/‘/
B. Plano e previséo de Integragin. | e
de Custos realizagao 3. Estratégia d
da Geréncia do
Empreendimento
Planos de Geréncia Auxiliares e Outros
Etapa2 Etapa3
Riscoss |  |Comunicagfio |Suprimentos
10. Principais 11.2 Plano das 113 Plano de
riscos e respos- Comunicaches Suprimentos resolver e deci-
tas planejadas s6es pendentes
Recursos {Ammbientel Integregio
Huranos 11 5Pano de 13. Detalhes
11.4 Plano de Gerenciamento de Suporte
Recursos Humanos Ambiental

6.3.3 Produtos do Desenvolvimento do Plano

Os produtos finais mais relevantes que devem fazer parte de um plano de

empreendimento da construgéo civil estdo listados no quadro seguinte, juntamente

com as etapas das quais fazem parte:
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QUADRO 54 - PRODUTOS PRINCIPAIS DO DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO DA CONSTRUGAO CIVIL

continua

Etapa do
Desenvolvimento
do Plano

Descrigdo dos Produtos do Desenvolvimento do Plano do
Empreendimento da Construgao Civil

1

Matriz dos envolvidos e responsabilidades:
Matriz contendo a definigdo e nominagao dos envolvidos e suas responsabilidades.

Contrato formal:

Contrato formal com o cliente, com especificagbes e projetos anexos, requisitos contratuais,
condi¢des de aceitagdo do produto ou do resultado.

Estratégia da geréncia do empreendimento:

Descricdo de como sera desenvolvido o trabalho para atingir as metas, considerando cada drea
de conhecimento do gerenciamento: custos, prazo, qualidade, escopo, suprimentos, comunicagao,
recursos humanos, qualidade, riscos, ambiental. Inclui o aspecto comercial e de marketing.

Definigdo de ferramentas gerenciais para realizar o empreendimento e operacionalizar a estratégia
empresarial.

Declaragoes de escopo que incluem os objetivos e os subprodutos do empreendimento:

ltem constante no contrato formal com o cliente, com a definigdo do que se trata o escopo dos
servigos. Inclui ainda:

Especificagbes e projetos anexos com o escopo do produto

Item do contrato com a definigdo dos subprodutos do empreendimento, com data programada de
entrega para o cliente.

Lista de resultados esperados: técnicos, financeiros, administrativos.
Lista das metas esperadas.

Plano de prazos:

Cronograma do empreendimento. dos projetos, do planejamento, da execugdo da obra, de
utilizagdo de equipamentos, de mao-de-obra, de suprimentos. Inclui a Estrutura Analitica do
Empreendimento EAP: lista de atividades do cronograma geral e do cronograma detalhado do
empreendimento.

Plano de custos:

Orgamento do empreendimento com especificagdes gerais, quantitativos e custos totais e unitérios
dos insumos de material e mdo de obra. Inclui os custos de projetos, execugdo das obras,
montagem de elementos construtivos e equipamentos, operagdo, manutengdo e conservagdo do
imdvel de obrigagdo da empresa, e outros.

Fluxo de caixa.

Linhas base de medida de desempenho para o escopo técnico, prazo, custo e qualidade:
Escopo técnico baseline: especificagbes do produto e dos servigos versao zero.

Prazo baseline: cronograma completo e detalhado verséo zero.

Custo baseline: orgamento completo e detalhado verséo zero.

Qualidade baseline: indices e modelos padréo de qualidade, no PQO verséo zero.

Lista dos principais marcos e suas datas previstas:

Datas de conclusdo das etapas principais da obra.

Datas de entrega de subprodutos para o cliente: evento de medigdo dos servigos executados e de
seu pagamento, previsto em item do contrato.

Os marcos aparecem evidenciados no cronograma do empreendimento,ou num item do contrato
formal com o cliente, ou num item especifico do “caderno da obra”.

Planiltha de mio-de-obra chave, seu custo e previsao de realizagao:
Quantidade e custo de méo-de-obra prépria e subcontratada, alocada nas obras a cada dia de
servico, incluindo a equipe administrativa.

Cronograma fisico e financeiro de mé&o-de-obra direta e subcontratados, histograma de méo-de-
obra, organograma administrativo e operacional do empreendimento.

Principais riscos, com suas respostas planejadas e contingéncia:

Identificagdo dos riscos do empreendimento, sua probabilidade de ocorréncia e impacto,
contramedidas.

Resultado da “andlise critica de contrato”, incluindo a verificagdo das penalidades e restrigdes
contratuais, possiveis falhas de subcontratados, viabilidade das solugdes técnicas, capacidade
financeira da empresa atender ao cliente.
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QUADRO 52 - PRODUTOS PRINCIPAIS DO DESEN\{OLVIMENTO DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO DA CONSTRUCAO CIVIL
conclusao

Planos de gerenciamento auxiliares, incluindo os planos de geréncia de Qualidade,
Pessoal, Comunicagao, Suprimentos e Ambiental:

Plano de Escopo, Prazo, Custos, Riscos.
Plano de Qualidade: PQO para cada uma das obras.

Plano de Recursos Humanos: previsao de treinamento técnico e gerencial, organogramas,
3 definigdo do sistema de contratagdo de méo-de-obra prépria e subcontratados.

Plano de comunicagdo. determinagdo das necessidades de informagdo e comunicagdo dos
envolvidos. Definigdo e nominagao dos envolvidos e suas responsabilidades.

Plano de suprimentos: de materiais, equipamentos e servigos.

Plano de geréncia ambiental: definigdo da politica ambiental e analise de custo/beneficio no
atendimento aos requisitos ambientais, previsao de verificagdes e agdes corretivas.

Lista de questdes por resolver e decisdes pendentes

4 Lista de providéncias pendentes e necessarias com os respectivos responsaveis e datas previstas
de solugao.

Detalhes de Suporte:
Saidas de outros processos de planejamento: metas corporativas.

Informagdo adicional gerada durante desenvolvimento plano empreendimento: relatérios de
controle tecnolégico de materiais, e de consultorias recomendadas. Laudos de vistorias, pericias
e avaliagdes. Documentos comprobatérios de legalizagdo dos projetos, das obras ou dos servigos.

Documentagéo técnica: ART's, normas técnicas da ABNT e internacionais. Manuais de operagdo
de equipamentos

Documentagdo padrdo: procedimentos da I1SO e outros padrdes de qualidade proprios da
empresa.

Especificagdes iniciais: fornecidas pelo cliente ou elaboradas pela empresa.

Cada um destes produtos do plano do empreendimento foi descrito a seguir,
incluindo a indicagdo dos subsidios necessarios e dos instrumentos facilitadores

usualmente utilizados para a sua elaboragao.
6.3.3.1 Matriz dos envolvidos no empreendimento e suas responsabilidades

Sao definidos os envolvidos principais do empreendimento, incluindo a
explicitagdo de suas responsabilidades e seus dados para contato. Resulta numa
planilha comumente chamada de matriz dos envolvidos.

Os subsidios e instrumentos para a elaboragdo da matriz dos envolvidos

a) subsidios necessarios: 0os subsidios necessarios para a elaboragéo da
planilha contendo a matriz dos envolvidos sdo as informacdes contidas
na proposta técnica e comercial aprovada pelo cliente da empresa
construtora.

b) instrumentos facilitadores usualmente utilizados: pode-se utilizar como

base uma lista de envolvidos tipicos em empreendimentos de construgao
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civil, proposta no quadro seguinte, para elaboragdo da matriz dos

envolvidos.

QUADRO 55 - PRINCIPAIS ENVOLVIDOS DE UM EMPREENDIMENTO DE CONSTRUGAO CIVIL
E SUAS RESPONSABILIDADES NA FASE DE PLANEJAMENTO

Principais Envolvidos em Principal Responsabilidade do Envolvido na
Empreendimentos de Construgéo Civil Fase de Planejamento
Representante da Presidéncia ou Diretores | Definir a estratégia empresarial, aprovar o plano de
da empresa empreendimento.
Gerente dos gerentes dos Gerenciar todos os gerentes de empreendimento, acompanhar a
Empreendimentos elaboragdo do planejamento.

Gerente do empreendimento: engenheiro | Responséavel pela elaboracéo do planejamento da obra.
da obra

Engenheiro de planejamento Elaborar o planejamento.

Técnicos de Planejamento Executar tarefas de apoio ao planejamento.

Outros Setores da Empresa: Suprimentos, | Fornecer informagdes para o plano e aprova-lo no que lhe diz
Recursos Humanos, Juridico, etc respeito.

Cliente Aprovar o plano do empreendimento e suas eventuais mudancas.

Principais Fornecedores Fornecer informacgdes sobre os materiais e servicos a contratar,
conforme os parametros da empresa e requisitos do
empreendimento.

Projetistas do projeto arquiteténico e dos | Elaborar os projetos conforme os pardmetros da empresa e os

complementares requisitos necessarios ao empreendimento.

Colégios Profissionais Coordenar o exercicio da profisséo.

Orgéaos Reguladores — érgaos publicos, Regular e fiscalizar a execu¢do do planejamento e execugéo de
prefeitura, meio ambiente. obras através de normas e legislacao.

FONTE: Adaptado dos estudos de caso e de YAZIGI (1998).

Outro instrumento facilitador é o formulario do quadro a seguir, que serve
para explicitar os envolvidos e das suas responsabilidades no
empreendimento, complementada por dados gerais de cada pessoa.

QUADRO 56 - MODELO DE FORMULARIO PARA EXPLICITAGAO DA MATRIZ DOS PRINCIPAIS
ENVOLVIDOS DO EMPREENDIMENTO

MATRIZ DOS PRINCIPAIS ENVOLVIDOS DO EMPREENDIMENTO

Empreendimento: Responséavel: Data:

Nome Empresa Cargo Responsavel por | E-mail Telefone/ | Enderego
Fax

Elaborado por: Aprovado por:

FONTE: Adaptado de GASNIER (2000).
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6.3.3.2 Contrato formal

E elaborado o contrato formal firmado com o cliente, incluindo requisitos

contratuais, condi¢ées de aceitacdo do produto ou do resultado, complementado

pelas especificacbes e projetos anexos. As especificacdes e projetos que séo

importantes anexar ao contrato sao:

a)

b)

c)

d)

as especificagcbes de materiais que devem ser aplicados no
empreendimento;

as especificacdes das técnicas construtivas que serdo utilizadas no
empreendimento;

0 projeto arquitetdnico e os projetos complementares, referentes a
estrutura e instalagbes da obra;

outros dados que forem necessarios para esclarecer e complementar as
informagdes constantes no contrato.

E importante verificar se o contetido do contrato contempla a definicdo do

acordo comercial, bem como a especificagdo dos produtos ou dos servigos a serem

fornecidos ao cliente. Conforme as normas brasileiras da ABNT, listadas a seguir

juntamente com outros subsidios para elaboragdo do plano, sugerem que seja feito.

Os subsidios e instrumentos para a elaboragéo do contrato sao:

a)

subsidios necessarios - 0s principais subsidios necessarios a preparagao
de um contrato de empresa de construgao civil so:
a declaragdo do que se trata o escopo contratado no

empreendimento;

- informagdes de prazo, de custo, de qualidade, de escopo e outras
constantes da proposta técnica e comercial aprovada pelo cliente;,

- normas de segurancga € medicina do trabalho, especialmente a NR-
18, referente as obras de construgdo, demolicéo e reparos. Normas
de contratagdo de méao de obra. Normas de 6rgdos publicos
municipais, estaduais e federais que afetam a construgéo;

- minuta de contrato;

- especificagdes técnicas e caderno de encargos;

- norma NBR 5670/1977 — Sele¢do e Contratagdo de Servigos e

Obras de Engenharia e Arquitetura de Natureza privada;
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- norma NBR 5675/1980 — Recebimento de Servicos e Obras de
Engenharia e Arquitetura;

- norma NBR 13531/1995 - Elaboragdo de projeto de edificagéo -
Atividades técnicas;

- norma NBR 13532/1995 - Elaboragédo de projetos de edificagao -
Arquitetura.

b) Instrumentos facilitadores usualmente utilizados - os instrumentos que

facilitam a elaboracio do contrato s&o:

- minuta de contrato modelo, contendo as clausulas mais usuais
utilizadas pela empresa, abordando aspectos de escopo, prazo,
qualidade, aspectos legais de contrata¢cdo de mao-de-obra, etc.;

- uma sistematica padronizada da fase de elaboragdo da proposta

comercial e técnica e de sua aprovagao pelo o cliente.
6.3.3.3 Estratégia da geréncia do empreendimento

A estratégia da geréncia do empreendimento trata-se de um sumaério das
estratégias individuais de cada area de conhecimento do gerenciamento (PMI,
2000).

E definido como sera desenvolvido o trabalho para atingir as metas,
considerando cada area de conhecimento do gerenciamento: custos, prazo,
qualidade, escopo, suprimentos, comunicag¢do, recursos humanos e riscos. Incluindo
a area ambiental e 0 aspecto comercial € de marketing. Também é feita a escolha
das ferramentas gerenciais que serdo utilizadas para realizar o0 empreendimento e
operacionalizar a estratégia corporativa. Esta escolha deve ser baseada na
estratégia empresarial existente, desenvolvida segundo critérios da corporagéao e
deve estar interligada aos outros setores da empresa.

As empresas podem desenvolver o seu planejamento estratégico em trés
niveis (ALLIO, 1988):

a) nivel corporativo, que diz respeito a sele¢do de atividades econémicas

da empresa que melhor satisfaca os desejos dos envolvidos principais
da corporacdo e a alocagdo de recursos para maximizar o valor

agregado;



b)

198

nivel gerencial do empreendimento, que se refere a abordagem
individual de cada empreendimento, dos mercados especificos a que
serve e os produtos que fornece. Esta relacionada a criagao e entrega de
produtos e servigos para clientes externos em face da competi¢ao;

nivel de produgéo, relacionado ao plano de longo prazo para as fungdes
de operacgéo, que deve estar ligado com a estratégia do empreendimento
e com a corporativa. O principal papel da estratégia de producdo é

suportar os objetivos corporativos.

No plano geral do empreendimento deve ser inserido o seu planejamento

estratégico a nivel gerencial.

A seguir estdo os subsidios necessarios e as ferramentas mais utilizadas

para a estratégia gerencial:

a)

subsidios necessarios: Os subsidios geralmente utilizados para definir a

estratégia gerencial do empreendimento sao:

- plano do escopo, de custo, de prazo, de qualidade, de riscos, de
recursos humanos, de suprimentos, de comunicagdo, de gestao
ambiental:

- planejamento estratégico corporativo, plano de marketing e comercial.
instrumentos facilitadores usualmente utilizados: a elaboragéo do plano
estratégico de uma empresa deve ser um procedimento sob medida para
ela, conforme as peculiaridades que cada empresa apresenta. Nele
devem ser considerados os diversos aspectos particulares a empresa
em questdo, tais como cultura, histéria, clima, experiéncias em
planejamento, expectativas, personalidades e estilo dos dirigentes, entre
outros (PAGNONCELLI; VASCONCELLOS, 1992). Por este motivo
propde-se a utilizagdo da metodologia ja estabelecida e comumente
utilizada pela empresa de construgédo civil para elaborar seu plano
estratégico a nivel corporativo, gerencial e operacional.

6.3.3.4 Declaragdes de escopo

As declaragbes de escopo envolvem os oObjetivos, as metas e o escopo

definidos e claros. Inclui também a descrigdo dos servigos e produtos que ser&o
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entregues ao cliente. Pode ser incluido no plano do empreendimento da seguinte

forma:

a) lista das metas do empreendimento, ou lista dos resultados esperados.

b)

A meta é o resultado a ser atingido no futuro e & constituida de trés
partes. objetivo a ser atingido, valor e prazo. Exemplo: reduzir o custo de
aquisi¢cao de materiais em 3% até o final da obra;
item constante no contrato formal com o cliente, com a definigdo do que
se trata o escopo dos produtos, dos subprodutos e dos servigos que
serao entregues. O produto € a obra construida segundo a especificagao
e o projeto. O subproduto é o detalhamento de cada uma das partes
secundarias componentes do empreendimento, como a fundagao, supra-
estrutura, instalagbes, etc. Outros subprodutos de um empreendimento
sao os projetos, o0 memorial descritivo das especificagdes, o manual do
proprietario, a escritura do imovel;
especificagdes e projetos, complementando a definicdo do escopo do
produto, que geralmente sdo anexados ao contrato. Devem ser inseridos
no plano todos os elementos e projetos especificos, requeridos para a
execugio da obra NBR 5679 (1977):
- levantamentos aerofotogramétrico, topografico, hidrografico e outros;
- estudos geoldgicos e projetos geotécnicos;
- projeto arquiteténico;
- projeto estrutural;
- projeto de integracdo e preservagdo do meio: urbanizagéo,
paisagismo;
- projetos de instalagbes e tratamentos diversos:
- drenagem, redes de agua fria e quente, redes de esgotos, aguas
pluviais, gas combustivel, vapor de agua, ar comprimido, ventilagéo
e exaustdo, refrigeracdo, calefagdo, iluminagédo, forga elétrica,
comunicagdes, incéndio, seguranga, ar condicionado, tratamento
térmico, tratamento acustico, tratamento anti-corrosivo, tratamento
impermeabilizante e outros;

- memoriais descritivos;
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- processos de construgao e de operagao;
- quantitativos fisicos.
Os subsidios necessarios e os instrumentos utilizados para a declaragéo do
€sCcopo sao:
a) subsidios necessarios - 0s subsidios necessarios a formulagdo da
declaragio do escopo sao:
- plano de escopo, plano de marketing e comercial, planejamento
estratégico corporativo;
- 0 contrato formal da empresa construtora com o cliente;
- edital ou carta convite;
- projetos, especificagdes técnicas, caderno de encargos;
- proposta técnica e comercial aprovada pelos envolvidos;
- relatério de visita técnica a obra.
b) instrumentos facilitadores usualmente utilizados: o0s instrumentos
correntemente usados na declaragao do escopo sao:
- softwares: Word, para elaboragéo das especificagées. Autocad para

elaboracao de projetos arquiteténico e complementares.
6.3.3.5 Plano de prazos

O plano de prazos envolve a defini¢do das atividades do empreendimento,
sua sequencializacao e estimativas de duragéo e o desenvolvimento do cronograma
(PMI, 2000). O plano de prazos inclui:

a) o cronograma dos projetos em geral, inclusive o arquiteténico e projetos

complementares de engenharia,

b) o cronograma do planejamento do empreendimento;

C) o cronograma da execugéo da obra;

d) o cronograma de utilizagdo de equipamentos, de mao de obra propria e
subcontratados, de suprimentos de materiais e servicos. Os
cronogramas referentes a estes recursos séo inseridos no plano de
custos, interligados ao seu respectivo custo.

Na elaboragdo do plano de prazos, primeiro é feita uma estrutura analitica

do empreendimento EAP, depois definidas as duragbes de cada atividade e a
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dependéncia entre elas, e por ultimo tem-se 0s cronogramas, incluindo as datas de
inicio e fim planejadas para cada uma das atividades. Usualmente todo este
processo € feito em softwares apropriados, dispensando o conhecimento profundo
sobre os métodos classicos de elaboragdo de cronogramas, pois estes ja estéo
inseridos dentro dos softwares.

A estrutura analitica do empreendimento EAP é uma lista de atividades do
cronograma do empreendimento ou 0s Servigos necessarios a construgdo de uma
obra. O trabalho que n&o esta contido nela esta fora do escopo do empreendimento.
Uma forma de verificar a exatiddo da EAP é checar se cada item contido nela pode
ser devidamente cronogramado.

Os subsidios necessarios e os instrumentos utilizados para o plano de
prazos sao:

a) subsidios necessarios para a execugdo do cronograma do

empreendimento:

- matriz de envolvidos e suas responsabilidades;

- contrato formal, incluindo principalmente as clausulas contratuais
referentes a prazo;

- declaragdes de escopo;

b) instrumentos facilitadores usualmente utilizados para o desenvolvimento

do plano de prazos na construg&o civil sdo 0s seguintes:

- 0s modelos sejam eles métodos classicos de elaboragdo de
cronogramas reconhecidos internacionalmente, ou ainda modelos de
estruturas analiticas do empreendimento:

- 0 método do caminho critico CPM, que trata-se de uma técnica de
anadlise de redes, usada para estimar a duragéo do empreendimento,
através da andlise da sequéncia das atividades que tem a minima
flexibilidade de programag&o, ou a menor folga;

- 0 método do cronograma de barras ou diagrama de Gantt,
visualizado em forma de diagrama, também serve para elaborar um
cronograma. No quadro 56 seguinte é apresentado um exemplo de
cronograma de barras;

- modelos de EAP, conforme o exemplo do quadro 55 a seguir, de uma

fase especifica da construgdo de um edificio alto residencial.
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QUADRO 57 - MODELO DE EAP DA FASE DE EXECUGAO DA FUNDAGAO DE UM EDIFICIO
ALTO RESIDENCIAL - BASEADO NOS ESTUDOS DE CASO

EXEMPLO DE EAP DA EXECUGAO DA FASE DA FUNDAGAO DE UM EDIFICIO ALTO RESIDENCIAL
ITEM ATIVIDADE

1.3 [Limpeza do terreno
1.3.1 | Construgao do tapume

1.3.2 | Retirada de arvores

1.3.3 [ Terraplenagem
1.4 |Sondagem

1.4.1 | Execugdo da sondagem geolégica

1.42 |Laudo de sondagem

1.5 |Locagédo da obra

1.56.1 |[Locagédo do eixo dos pilares e dos tubuldes de fundagao.

1.6 |Execugdo dos tubuldes

1.6.1 [ Armadura para os tubuldes

1.6.2 |Execucgdo dos tubuldes de 1 a 15

1.6.3 | Execugao dos tubuides de 16 a 30

1.6.4 |Execugao dos tubuldes de 31 a 45
1.7 | Execugéo dos blocos de fundagéo

1.7.1 | Formas dos blocos

1.7.2 | Armaduras dos blocos

1.7.3 | Concretagem dos blocos

QUADRO 58 - EXEMPLO DE CRONOGRAMA DE BARRAS OU DIAGRAMA DE GANTT
APLICADO A FASE DE EXECUCAO DE FUNDAGAO DE UM EDIFICIO -
BASEADO NOS ESTUDOS DE CASO

Atividade E Tempo

—

| Primeira semana | Segunda semana I Terceira semana l Quarta semana |

f Limpeza dJé ferreno

Sondagem

| Locagéo da obra

| Execugéo dos tubulbes

NExecugéd dos bltatos de
| fundacao

- softwares: Word, Excel, MSProject, Primavera. Cada um destes softwares
produz uma visualizagio diferente do cronograma do empreendimento, em forma de
diagrama de barras, rede de atividades interligadas entre si por flechas, e outros,
dependendo da necessidade da geréncia. Pode ser utilizado também o Autocad
para mostrar graficamente, através da utilizacdo de cores na planta baixa e nos
cortes, as etapas da execugao da obra com as suas datas limite de término, e outras
informacdes que se julgar necessario. Estes desenhos geralmente ficavam expostos
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nas paredes da obra para melhorar a comunicagao visual do planejamento a todos
0s envolvidos.

- formularios: um exemplo de formulario para elaboragao do cronograma é
apresentado no quadro a seguir.

QUADRO 59 - EXEMPLO DE FORMULARIO PARA CRONOGRAMA ~ BASEADO NOS ESTUDOS

DE CASO
FORMULARIO PARA CRONOGRAMA
Empreendimento: Responsével: Data:
Nimero da Descri¢ao da Atividade Data de inicio | Data de término Duragao

atividade

6.3.3.6 Plano de custos

O plano de custos inclui as especificagbes gerais, 0s quantitativos e custos
totais e unitarios dos insumos de material e mdo de obra de cada uma das
atividades (PMI, 2000). O plano de custos envolve o planejamento dos recursos,
estimativa de seus custos e 0 seu orgamento. S&o orgadas as atividades descritas
na EAP. Pode ser incluido no plano do empreendimento da seguinte forma:

a) orcamento com especificagdes gerais, quantitativos e custos totais e
unitarios dos insumos de material € mao de obra. A norma NBR 5679/77
indica incluir no orcamento os custos de projetos, de execugdo das
obras, de montagem de elementos construtivos e equipamentos, de
operacao, de manutengdo e conservagao do imdvel;

b) o cronograma de utilizagdo de equipamentos, de méo de obra propria e
subcontratados, de suprimentos de materiais e servigos, que s&o
inseridos no plano de custos, interligados ao seu respectivo custo;

c) fluxo de caixa.

Os subsidios necessarios e os instrumentos utilizados para a elaboragéao do

plano de custos sio:

a) subsidios necessarios:

- matriz de envolvidos,
- contrato formal;
- plano do prazo, planejamento estratégico corporativo;
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- previsao de fluxo de caixa;

- informagbes de outras obras j& executadas, informagdes de
propostas técnicas e comerciais de outras obras orcadas;

- banco de dados de insumos e pregos de outras aquisicées anteriores,
banco de dados de composi¢des orgamentarias.

b) Instrumentos facilitadores usualmente utilizados:

- softwares: Excel, Volare ou outro programa desenvolvido
especialmente para a empresa;

- formulérios: planilha de BDI, planilha orgamentaria, cotagédo de
precos de insumos, memdéria de célculo de quantitativos, quadro de
quantidades, composigdo de pregos unitarios, relagdo de custo
horério de equipamentos, relagdo de mao de obra, relagdo de
materiais, relacdo dos servicos de subcontratados, curva ABC de
materiais e de servigos, histograma de equipamentos;

- modelos: cronograma fisico-financeiro modelo. Pode ser usado o
modelo de planilha para orgamento, conforme quadro seguinte,

geralmente desenvolvida no Excel.

QUADRO 60 - MODELO DE PLANILHA PARA ORGAMENTO ~ BASEADA NOS ESTUDOS DE

CASO
FORMULARIO PARA ORGAMENTO
Empreendimento: Responsavet: Data:
Servigo:
Insumo Quantidade Custo unitario Custo global Prego de venda do insumo

ao cliente

6.3.3.7 Linhas base de medida de desempenho para o escopo técnico, prazo,
custo e qualidade

As linhas base ou dados congelados s&o as referéncias para controle do
desempenho do empreendimento e para 0 controle de mudangas ocorridas
(VALERIANO, 2000; GASNIER, 2000 e CASAROTTO FILHO et al, 1999). As

empresas de construcdo civil geralmente denominam as linhas base de “verséo
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zero', ou seja, as linhas base sdo a primeira versdo do escopo, do prazo, do custo e
da qualidade. S&o incluidos no plano do empreendimento como:

a) o escopo técnico baseline, representado pelas especificagdes do produto
e dos servigos a serem executados na versdo zero;

b) o prazo baseline, representado pelo cronograma verséo zero, completo e
detalhado;

c) o custo baseline, representado pelo orgamento versdo zero, completo e
detalhado. Muitos empreendimentos, especialmente os maiores, podem
ter varias linhas base de custo para medir diferentes aspectos do
desempenho de custo. Tem-se como exemplo a previsdo de fluxo de
caixa esperado e um plano de gastos para medir desembolso;

d) a qualidade baseline, representada pelo “plano de qualidade de obra”
versao zero, contendo os indices de desempenho esperados.

Os subsidios necessarios e 0s instrumentos utilizados para preparacao das

linhas base de medida de desempenho do empreendimento séo:

a) subsidios necessarios:

- plano de escopo, plano de prazo, planov de custos, plano da
qualidade.

b) instrumentos facilitadores usualmente utilizados:

- softwares: Excel, Word, MS Project, Primavera. Da mesma forma que
o Autocad é usado para representar graficamente os principais
prazos do empreendimento, conforme indicado no item referente ao
plano de prazos, ele também pode ser utilizado para representar as
datas baseline;

- modelo: a curva “S”, conforme o modelo da figura a seguir, que serve
para comparar os dados congelados com valores efetivamente
realizados durante a execucdo do empreendimento. No exemplo é
mostrado o custo versdo zero ou baseline, que pode ser comparado
com o custo previsto, que foi ajustado ao longo do empreendimento.
E ainda pode ser comparado com o custo realmente realizado até a

data atual.
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FONTE: Extraido de GASNIER (2000).
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Formularios: recomenda-se que sejam usados formularios para controle da

versdo dos projetos e especificagdes, para estabelecer quais sao as versdes zero,

que servem de baseline no empreendimento.

QUADRO 61- FORMULARIO MODELO PARA CONTROLE DE VERSAO DE PROJETOS E
ESPECIFICAGOES DO EMPREENDIMENTO — BASEADO NOS ESTUDOS DE

CASO
FORMULARIO DE CONTROLE DE DOCUMENTOS
Empreendimento: Responsavel: Data:
Projeto ou especificagéo:
Descrigao do documento (prancha do Data da Namero da Data de Descri¢ao sucinta do
projeto ou especificagéo) verséo zero versdo atual alteragdo que alterou

6.3.3.8 Lista dos principais marcos e suas datas previstas

Os principais marcos incluem os eventos importantes e criticos do

empreendimento, como inicio e término de obra, atividades do cronograma sem

folga para sua execugéo, etc. Marcos importantes também séo as datas de entrega

de subprodutos para o cliente, nas quais € comum ocorrer a medigdo dos servigos
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executados e o evento de pagamento destes servigos. Os principais marcos devem

estar incluidos no plano da seguinte forma:

a) datas de conclus&o das etapas principais da obra;

b) datas de entrega de subprodutos para o cliente: evento de medi¢do dos

servigos executados e de seu pagamento, previsto em item do contrato;

c) podem aparecer evidenciados no cronograma do empreendimento, num

item do contrato formal com o cliente, num item especifico do “caderno

da obra’.

Recomenda-se utilizar os seguintes subsidios e instrumentos para a

definicdo da lista dos principais marcos e suas datas previstas:

a) Subsidios necessarios:

contrato formal, incluido as clausulas contratuais referentes a prazo

principalmente;

plano de prazo, plano de custo, plano de qualidade;

fluxo de caixa;

normas de 6rgéaos publicos;

informagdes de outras obras ja executadas;

b) instrumentos facilitadores:

softwares: MS Project

e Primavera.

Autocad para mostrar

graficamente as etapas da execu¢éo e suas datas limite de término,

da mesma forma que € usado para o plano de prazos;

modelo: o quadro seguinte, contendo 0s principais marcos e suas

datas previstas e realizadas.

QUADRO 62 - FORMULARIO MODELO PARA DEFINIGAO DOS PRINCIPAIS MARCOS E SUAS

DATAS PREVISTAS

PRINCIPAIS MARCOS E DATAS PREVISTAS

Empreendimento:

Responsével

Data:

MARCOS

RESPONSAVEL

RELEVANCIA

DATA PREVISTA DE
TERMINO

DATA
REALIZADA

Ex: Pagamento parcela
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6.3.3.9 Planilha de mao-de-obra chave, seu custo e previsao de realiza¢ao

E definida a quantidade e custo de méo-de-obra propria e subcontratada,
alocada nas obras a cada dia de servigo, incluindo a equipe administrativa. Isto
envolve somente a mao-de-obra chave, referente a execucdo das atividades
principais e relevantes no empreendimento. A mao-de-obra prépria € aquela
registrada formalmente como funcionario empregado na empresa de construcdo
civil. O empreiteiro da construgéo civil, que constitui a m&o-de-obra terceirizada, €
comumente chamado de subcontratado.

Recomenda-se incluir no plano do empreendimento os seguintes elementos:

Tipo de ocupagdo da mé&o-de-obra chave para o empreendimento,
quantidade de cada tipo de ocupacéo, previsdo de quando esta mao-de-obra sera
necessaria e seu custo.

Os subsidios necessarios e 0s instrumentos para a composi¢do das
informagdes sobre a mao-de-obra chave séo:

a) subsidios necessarios:

- contrato formal;

- plano de prazo, plano de custo, plano de qualidade;

- fluxo de caixa;

- plano de Recursos Humanos: especialmente o PCMAT,;

- normas e legislacdo de contratacido de mao de obra, normas de
orgaos publicos referentes a impostos e outros énus sobre a mao-de-
obra,

- informagdes de outras obras ja executadas, informagbes de
propostas técnicas e comerciais de outras obras orcadas;

- banco de dados de insumos e precos de outras aquisicbes anteriores,
banco de dados de composi¢des orcamentarias;

- banco de dados de fornecedores,

- lista de funcionarios préprios e sua disponibilidade para alocagao nas
obras.

b) instrumentos facilitadores usualmente utilizados:

- softwares: Excel, Word, MS Project;
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- modelo: o formulario para previsdo de mao-de-obra do quadro a

seguir, que deve ser preenchido com o tipo de ocupagao do pessoal

e com a quantidade de pessoal alocado periodo a periodo,

geralmente més a més.

QUADRO 63 - FORMULARIO MODELO PARA PREVISAO DE MAO-DE-OBRA CHAVE -
BASEADO NOS ESTUDOS DE CASO

FORMULARIO PARA PREVISAO DE MAO-DE-OBRA CHAVE

Empreendimento:

Responsavel

Data:

TIPO DE OCUPACAO

MESES

Mao-de-obra Prépria

Marco/2003

Abril/2003

Maio/2003

Junho/2003 | Jultho/2003

Agosto/2003

Setembro/2003

pedreiro

carpinteiro

armador

Custo

Mao-de-obra
subcontratada

Soldador

Pintor

Custo

Pessoal administrativo

Engenheiro de obra

Mestre

Custo

6.3.3.10Principais riscos, respostas planejadas e contingéncias

Envolve a identificagdo dos riscos do empreendimento, sua probabilidade de

ocorréncia e impacto, € o que sera feito para eliminar ou minimizar estes riscos
(CASAROTTO FILHO et al., 1999). Devem ser incluidos no plano:

a)

ocorréncia e impacto;

b)

identificacdo dos riscos do empreendimento, sua probabilidade de

resultado da “analise critica de contrato”, incluindo a verificagdo das

penalidades e restrigdes contratuais, possiveis falhas de subcontratados,

viabilidade das solugdes técnicas, capacidade financeira da empresa

atender ao cliente;

c) contramedidas para superar oS riscos.
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Recomenda-se utilizar os seguintes subsidios e instrumentos para a

definicéo da lista dos principais riscos, respostas planejadas e contingéncias:

a)

subsidios necessarios:

contrato formal;

plano de riscos, de gestdo ambiental, de qualidade Planejamento
estratégico corporativo, plano de marketing e comercial;

resultado da analise critica de contrato;

relatdrio de visita técnica a obra;

informagdes de propostas técnicas e comerciais de outras obras
or¢adas;

banco de dados de insumos e pregos de outras aquisi¢des anteriores,
banco de dados de composi¢gbes orgamentarias;

politica de geréncia da qualidade: uso da norma NBR SO 9000 e das
normas do PBQP-H.

instrumentos facilitadores usualmente utilizados:

formularios: analise critica de contrato, formulario modelo para
andlise de minuta contratual. O formulério para gerenciamento de

riscos do quadro seguinte.

QUADRO 64 - FORMULARIO MODELO PARA GERENCIAMENTO DE RISCOS

FORMULARIO PARA GERENCIAMENTO DE RISCOS

Empreendimento: Responsavel Data:
RISCO | DESCRICAO IMPACTO NO PROBABILIDADE DE | CONTRAMEDIDAS | ACOMPANHAMENTO
DO RISCO EMPREENDIMENTO ACONTECER
ALTO { MEDIO | BAIXO | ALTA | MEDIA | BAIXA
RISCO 1
RISCO 2
RISCO 3

FONTE: Adaptado de GASNIER (2000).
Planos de gerenciamento auxiliares, incluindo os planos de geréncia de

escopo, qualidade, pessoal, comunicagao, suprimentos e ambiental.

6.3.3.11Plano da qualidade

O plano de qualidade envolve a identificacdo de quais padrdes de qualidade

sdo relevantes para o empreendimento e determinacdo de como satisfazé-lo.
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Determina os marcos, que sdo pontos de controle de progresso do empreendimento,
estabelece as metas e os indicadores de desempenho (PMI, 2000).

E elaborado um plano de qualidade de obra (PQO) para cada uma das
obras, incluindo procedimentos padronizados gerais e especificos do
empreendimento.

Os subsidios e instrumentos geralmente usados para elaboragéo do plano
de qualidade sao:

a) subsidios necessarios:

matriz de envolvidos;

contrato formal;

- declaragbes de escopo;

- principais marcos e sua data prevista;

- méao-de-obra chave e previséo de realizagao;

- plano de escopo, de prazo, de custo, de gestdo ambiental;

- politica de geréncia da qualidade: da norma ISO 9000 e do PBQP-H.
b) instrumentos facilitadores usualmente utilizados: um modelo para plano

da qualidade é o formulario do quadro seguinte.

QUADRO 65 - FORMULARIO MODELO PARA PLANO DE QUALIDADE

Formulario para Plano de Qualidade

Empreendimento: [ Responsavel Data:

Identificacdo dos envolvidos principais (Gerente do empreendimento, clientes, fornecedores, engenheiro de
planejamento, projetista, técnicos de planejamento)

Requisitos dos envolvidos principais
Necessidade 1, necessidade 2, etc

Especificagdes do(s) Produto(s) efou Servico(s):
Especificagdo técnica 1, especificagéo técnica 2, etc.

Fatores Criticos de Sucesso:
FCS 1, FCS 2, etc

Estrutura da Qualidade (Responséavel pelo sistema da Qualidade e sua equipe).

Sistema da Qualidade (Politicas, procedimentos,registros, possiveis ndo-conformidades.

Controle da Qualidade (Instrumentos, métodos, como sera assegurada a qualidade dos insumos, indicadores de
desempenho e progresso estabelecidos, padrdes de referéncia, procedimentos de intervengao/corregéo).

Plano de Acompanhamento:
Com que frequéncia sera realizado o acompanhamento da execugéo?

FONTE: Adaptado de GASNIER (2000).
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6.3.3.12Plano de comunicagdo do empreendimento

O plano de comunicagdo envolve a determinacdo das necessidades de
informag&o e comunicagao dos envolvidos: qual informagao precisam, quando sera
necessaria e como lhes serd enviada. Inclui-se a previsdo de relato de desempenho,
que € a colegao e disseminagdo de informagéo de desempenho (PMI, 2000).

Os subsidios e instrumentos geralmente usados para elaboragdo do plano
de comunicagao sdo:

a) subsidios necessarios:

- matriz de envolvidos;

- contrato formal;

- o plano contemplando de todas as areas de conhecimento do
gerenciamento;

- politica de geréncia da qualidade: da Norma ISO 9000 e PBQP-H.

b) Instrumentos facilitadores usualmente utilizados:

- softwares: Word, Excel, Microssiga, RM Nucleos, computadores
interligados em rede, Internet, Intranet;
- modelos: sdo propostos os modelos de formularios nos quadros a

seguir para auxiliar a elaborag¢do de um plano de comunicagao.

QUADRO 66 - FORMULARIO MODELO PARA REQUISITOS DE COMUNICAGOES

REQUISITOS DE COMUNICAGAO

empreendimento
e outras
importantes)

empreendimento, ao
término de cada fase, efc)

impresso, reunides,

sistema de
informagao, etc)

Empreendimento: Responséavel: Data:
INFORMAGAO FORMA DE

(cada uma das PERIODICIDADE DE DISSEMINAB A FORMATO
informagdes . ENVIO INFORMACAO DISPONIVEL
constantes no RESPONSAVEL | RECEPTOR DA | (diaria, semanal, mensal, (sistema de (arquivo magnético,
plano do PELA EMISSAO | INFORMACAO | acesso on line, no inicio do | informagao, e-mail, tabela, papel,

relatorio, no
contrato, etc)

Matriz dos
Envolvidos

Contrato formal

Declaragées de
escopo

Linhas base de
medida de
desempenho.

Principais marcos
e suas datas
previstas.

Outras
informagoes...
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QUADRO 67 - FORMULARIO MODELO PARA DEFlNI__(;i\O DAS RESPONSABILIDADES DOS
PRINCIPAIS ENVOLVIDOS QUANTO AS INFORMACOES DO EMPREENDIMENTO

RESPONSABILIDADES DOS ENVOLVIDOS QUANTO AS INFORMAGOES DO EMPREENDIMENTO.

Empreendimento: Responsavel: Data:
Informagao
Outros
(cada uma das .
. Setores da Princi
informagdes .
Representante Engenheiro L. Empresa pais
constantes no Gerente do Técnicos de .
da Gerente dos . de i (Suprimentos, | Cliente | Forne
plano do o i empreendimento . Planejamento
. Presidéncia Empreendimentos planejamento Recursos cedor
empreendimento
Humanos, es
e outras 5
. Juridico, etc)
importantes)
Matriz dos

envolvidos

Contrato formal

Declaragbes de
escopo

Plano do Prazo

Plano de Custos

Qutras

informagées...

O quadro acima deve ser preenchido com as possiveis responsabilidades
dos envolvidos em relagdo as informacgdes: elaboragéo, aprovagéo, conhecimento,

coordenacéo, fiscalizagao, gerenciamento, controle, etc.
6.3.3.13 Plano de suprimentos

O plano de suprimentos envolve o planejamento da aquisigdo, o
planejamento da solicitagdo, a solicitagdo propriamente dita, a selegdo dos
vendedores potenciais, a administragido e o encerramento de contratos (PMI, 2000).

Os subsidios e instrumentos usuais para elaboragédo do plano de qualidade
da construgéo séo:

a) subsidios necessarios:

- planejamento estratégico corporativo;

- caderno de encargos;

- informagcdes de propostas técnicas e comerciais de outras obras
or¢adas, banco de dados de insumos e pregcos de outras aquisigoes
anteriores, banco de dados de composi¢des or¢amentarias;

- banco de dados de fornecedores de méao-de-obra e material;
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- fluxo de caixa, prevendo o desembolso mensal dos insumos para a
obra;

- o cronograma constante no plano de prazo, o orgamento constante no
de custo, as especificagdes constantes no plano de qualidade;

- politica de geréncia da qualidade: da Norma ISO 9000 e PBQP-H;

- norma NBR 5670/1977 — Selecdo e Contratagio de Servicos e Obras
de Engenharia e Arquitetura de Natureza privada;

- norma NBR 5675/1980 — Recebimento de Servigos e Obras de
Engenharia e Arquitetura.

b) instrumentos facilitadores usualmente utilizados:

- formularios para previsdo de desembolso com insumos, formulario

para previséo de pedidos de insumos.

QUADRO 68 - FORMULARIO PARA PREVISAO DE DESEMBOLSO MENSAL COM
SUPRIMENTOS

FORMULARIO PARA PREVISAO DE DESEMBOLSO MENSAL COM SUPRIMENTOS

Empreendimento: TResponsével: Data:
PRINCIPAIS PREVISAQ DE DESEMBOLSO MENSAL
INSUMOS ABRIL MAIO JUNHO | AGOSTO | SETEMBRO | OUTUBRO | NOVEMBRO

QUADRO 69 - FORMULARIO MODELO PARA PREVISAO DE PEDIDOS DE INSUMOS -
BASEADO NOS ESTUDOS DE CASO

MODELO DE FORMULARIO PARA PREVISAO MENSAL DE PEDIDOS DE INSUMOS

Empreendimento: Responsavel: Data:
PRINCIPAIS PREVISAO MENSAL DE PEDIDO DE INSUMOS
INSUMOS ABRIL MAIO JUNHO AGOSTO SETEMBRO | OUTUBRO | NOVEMBRO

- modelos: modelo de contrato de aquisicido de material, de aquisi¢do
de material aplicado na obra e de aquisi¢do de servigos de empresas
especializadas. O modelo de contrato deve conter as clausulas mais

usuais utilizadas pela empresa, abordando aspectos de escopo,
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prazo, qualidade, aspectos legais de contratagdo de m&o-de-obra,

multas contratuais, etc.

6.3.3.14 Plano de recursos humanos

O plano de recursos humanos envolve o planejamento organizacional, a

obtengdo de pessoal e 0 desenvolvimento da equipe (PMI, 2000). Na construgcéo

civil o plano de recursos humanos trata-se da:

a)

b)

definigdo da estrutura organizacional do empreendimento, principalmente
da estrutura administrativa, envolvendo o gerente do empreendimento, o
engenheiro residente da obra, técnicos, mestre, encarregado, estagiério,
responsavel pela qualidade, etc. Inclui-se a responsabilidade de cada um
dentro da estrutura organizacional e sua fung&o;

definicdo do sistema de contratacdo de mao-de-obra propria e de
subcontratados;

previsao de treinamento técnico e gerencial de mao-de-obra, envolvendo
a definicdo de quem sera treinado, em que, quando e o custo do
treinamento. Inclui o treinamento constante do pessoal para trabathar
dentro das normas de Seguranga do Trabalho e de acordo com as
normas de qualidade vigentes na empresa, que pode ser a norma NBR
ISO 9000, as normas do PBQP-H ou outra.

Os subsidios e instrumentos utilizados para elaboragéo do plano de recursos

humanos sio:

a)

Subsidios necessarios - 0s elementos necessarios para a elaboragéo do

plano de recursos humanos sao:

- previsao de fluxo de caixa;

- politica de administracdo de pessoal. Como exemplo de politica
adotada pela empresa pode-se citar a politica de treinamento técnico
constante e a valorizagao pessoal dos funcionarios;

- politica de geréncia da qualidade. Pode-se adotar a politica constante
na norma ISO 9000 e nas normas do PBQP-H;

- cadastro de subcontratados;

- cadastro de funcionarios préprios.
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b) instrumentos facilitadores utilizados: geralmente s&o usados na

FIGURA 39 -

construgdo civil os seguintes instrumentos facilitadores para produzir 0

plano de recursos humanos:

modelos de histograma de mao-de-obra, conforme exemplo
apresentado na figura 38;

0 organograma modelo da figura 39, que deve ser preenchido
conforme a composi¢do da estrutura organizacional da obra;

modelo de contrato para subcontratados. O modelo de contrato deve
conter as clausulas mais usuais utilizadas pela empresa, abordando
aspectos de escopo, prazo, qualidade, aspectos legais de contratagéo
de méo-de-obra, multas contratuais, etc.;

relagido dos servigos que devem ser realizados por subcontratados;
relagcdo de treinamento que deve ser realizado para os funcionarios

referente ao empreendimento, formalizado pelo formulario do

quadro 68.
MODELO DE HISTOGRAMA DE MAO-DE-OBRA — BASEADO NOS ESTUDOS
DE CASO
A
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FIGURA 40 - MODELO DE ORGANOGRAMA ADMINISTRATIVO DA OBRA - BASEADO NOS
ESTUDOS DE CASO

MODELO DE ORGANOGRAMA ADMINISTRATIVO DA OBRA

Empreendimento: Responsavel: Data:

Engenheiro
Gerente da obra

[ 1
Engenheiro de Engenheiro de Engenheiro de
Planejamento obra Qualidade

Técnico de Mestre Técnico de
planejamento qualidade
Estagiario Encarregado
Técnico

de obra

QUADRO 70 - FORMULARIO MODELO PARA PREVISAO DE TREINAMENTO NO
EMPREENDIMENTO

MODELO DE FORMULARIO PARA PREVISAO DE TREINAMENTO DE PESSOAL

Empreendimento: Responsavel: Data:

Funcionario Tipo de treinamento | Custo do treinamento Data concluséo do treinamento

6.3.3.15Plano de geréncia ambiental

O plano de geréncia ambiental envolve a definicdo da politica ambiental e
analise de custo versus beneficio na determinagdo do atendimento aos requisitos
ambientais. Inclui também a previsdo de verificagbes e agdes corretivas, para
acompanhar o empreendimento e verificar a conformidade com o plano
(VALERIANO, 2001).

A norma de qualidade do PBQP-H versdo 1994 exige a previsdo de
disposicdo de residuos sdlidos e liquidos produzidos pelas obras, bem como a
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consideragdo do seu impacto no meio ambiente. As empresas construtoras que
executam obras para industrias geralmente ja sdo obrigadas pelo contrato com o
cliente a incluir pelo menos um plano basico de geréncia ambiental em seu plano do
empreendimento.

Os subsidios e instrumentos geralmente utilizados para elaborar o plano de
qualidade s&o:

a) subsidios necessarios:

contrato formal;

- plano de qualidade;
- normas de seguranga e medicina do trabalho, normas de 6rgdos
publicos;
- politica de geréncia da qualidade: da norma ISO 9000 e das normas
do PBQP-H.
b) instrumentos facilitadores usualmente utilizados: o formulario a seguir
pode ser usado para o plano de geréncia ambiental.

QUADRO 71 - FORMULARIO MODELO PARA PLANO DE GERENCIA AMBIENTAL

MODELO DE FORMULARIO PARA GERENCIA AMBIENTAL
Empreendimento: Responsavel: ‘ Data:
Responsavel pela geréncia ambiental: Equipe da geréncia ambiental:
Aspectos Prodedimentos Impacto ) Requisitos legais | Custo versus beneficio (do atendimento aoc | Ag6es cotretivas
ambientais (para identificar o (normas, requisito legal)
aspecto) legislagéo, etc)
Aspecto 1
Aspecto 2
Aspecto 3
Previséo de treinamento:
Funcionario Tipo de Custo do treinamento Data conclusao
treinamento do treinamento

FONTE: Baseado em VALERIANO (2001).

6.3.3.16 Lista de questdes por resolver e decisdes pendentes

Trata-se da lista de pendéncias com a identificacdo dos respectivos
responsaveis por elas e datas previstas para soluciona-las.
Os subsidios e instrumentos usuais para elaboragéo da lista de questdes por

resolver e decisdes pendentes sdo:
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a) subsidios necessarios:
- politica de geréncia da qualidade: da norma ISO 9000 e da norma do
PBQP-H;
- 0s planos de todas as areas de conhecimento do gerenciamento do
empreendimento.
b) instrumentos facilitadores usualmente utilizados: O formulario do quadro
abaixo pode ser usado como instrumento para listar as principais
questbes por resolver e decisdes pendentes do empreendimento.

QUADRO 72 - FORMULARIO MODELO PARA LISTA DE PENDENCIAS DO EMPREENDIMENTO

PRINCIPAIS PENDENCIAS E RESPONSAVEIS
Empreendimento: Responsavel Data:

DESCRICAO DA PENDENCIA | RESPONSAVEL DATA PREVISTA DE SOLUCAO | DATA REALIZADA

6.3.3.17 Detalhes de suporte

Detalhes de suporte sdo dados, documentos e especificagcdes relevantes
que devem ser inseridas no plano, na forma de anexo, para complementa-lo. Sao
representados pelas saidas de outros processos de planejamento, pelas
informagbes adicionais gerada durante desenvolvimento do plano do
empreendimento, por documentagio técnica, pela documentagio padrao relevante e
especificagdes iniciais da obra (PMI, 2000). Na construgéo civil os detalhes de
suporte que devem ser anexados ao plano do empreendimento sdo:

a) saidas de outros processos de planejamento: metas corporativas;

b) informagdo adicional gerada durante desenvolvimento plano
empreendimento: relatérios de controle tecnolégico de materiais e de
consultorias recomendadas, laudos de Vvistorias, de pericias e
avaliagdes, documentos comprobatérios de legalizagio dos projetos, das
obras ou dos servigos;

c) documentacdo técnica: ART's, normas técnicas da ABNT e
internacionais. Manuais de operagao de equipamentos;

d) documentacdo padrdo: procedimentos da ISO e outros padrées de
qualidade préprios da empresa;
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e) especificagdes iniciais: fornecidas pelo cliente ou elaboradas pela
empresa;
f) outras informagdes que se julgar importante anexar.
O subsidio necessario para a decisdo de quais detalhes de suporte incluir é
a norma NBR 5679/77, pois sugere alguns detalhes de suporte importantes que

devem ser inseridos no plano do empreendimento da construgao civil.

6.3.4 Quais componentes incluir no plano?

Os elementos que compdem o plano s&o iguais para qualquer porte de obra,
0 que altera & a complexidade do empreendimento e a importancia concedida a
este. Por este motivo é proposto um conteudo completo de plano do
empreendimento.

Para que este roteiro possa ser utilizado para qualquer porte de
empreendimento de construgdo civil, foi elaborado um quadro com a sugestao
categorizando o que é essencial, 0 que é importante e o que é recomendavel incluir
no plano. A decisdo de qual componente deve fazer parte do plano do
empreendimento, deixando-0 mais ou menos complexo, deve ser do gerente do
empreendimento, mas esta relagdo entre componentes do plano e porte de obra
pode auxilia-lo na sua escolha.

Para entendimento do quadro a seguir, foi definido o que se entende por
obra de grande, médio e pequeno porte:

a) obra de grande porte = edificios altos residenciais e comerciais,

supermercados, obras industriais, estabelecimentos de ensino, etc.
Envolvem uma equipe administrativa de engenheiros e outros técnicos
gerenciados por um engenheiro gerente geral da obra, ou seja, com a
estrutura organizacional administrativa complexa;

b) obra de médio porte = conjunto de residéncias unifamiliares, galpdes

comerciais e industriais, que envolvem um ou mais engenheiros € uma
equipe administrativa pequena, ou seja, com uma estrutura

organizacional simples;
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c) obra de pequeno porte = residéncias unifamiliares envolvendo um
engenheiro de obra sem auxiliares técnicos ou com uma equipe bastante
pequena.

As letras “E”, “I' e “R” do quadro abaixo significam:

a) E = Essencial. Componentes imprescindiveis, que ndo podem faltar no
plano neste porte de obra.

b) R = Recomendavel. Componentes fundamentais, que seria conveniente
incluir no plano, mas podem ser omitidos neste porte da obra.

c) C = Complementar. Componentes que completam o plano, e pode-se

deixar de inclui-los no plano neste porte de obra.

QUADRO 73 - RELAGAO ENTRE COMPONENTES DO PLANO E O PORTE DA OBRA

COMPONENTES TiPICOS DO PLANO DO Obra de Obra de Obra de
EMPREENDIMENTO Grande porte | Médio Porte | Pequeno Porte

Matriz dos Envolvidos no empreendimento e E E E
responsabilidades

Contrato formal E E E
Estratégia da geréncia de Empreendimento E E E
Declaragdes de escopo E E E
Plano de prazo E E E
Plano de custos E E E
Linhas base de medida de desempenho para o escopo E E E
técnico, prazo, custo e qualidade.

Principais marcos e suas datas previstas. E E E
Mao-de-obra chave, seu custo e previsdo de realizacao. E E E
Principais riscos, respostas planejadas e contingéncias. E R R
Plano da Qualidade E E E
Plano das comunicages E R C
Plano de Suprimentos E R C
Plano de Recursos Humanos E R c
Plano de Gerenciamento Ambiental E R C
Questdes por resolver e decisdes pendentes E E E
Detalhes de Suporte E R R

Esta tabela, como instrumento auxiliar no gerenciamento do
empreendimento, ndo consegue prever todas as situagdes possiveis. Para seu uso
conta-se com o bom senso do gerente da obra. Por exemplo, é claro que numa obra
bastante simples, de pequeno porte, num momento em que houver poucos operarios
trabalhando, ndo é necessario elaborar um plano de comunicag¢éo para aquela fase

da obra. Por outro lado, em obras de médio porte, numa fase que envolve muitos
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fornecedores e operarios o plano de comunicagao, recomendavel pela tabela acima,
se faz imprescindivel naquela fase.

6.3.5 Ferramentas e Técnicas
6.3.5.1 Check list de componentes do plano

Diversos formularios e modelos padronizados, que aparecem descritos em
cada item do plano do empreendimento desta proposta de roteiro, podem fazer parte
da metodologia para gerenciamento integrado do empreendimento nas empresas de
construgao.

Outro formulario proposto para desenvolver um plano integrado é uma lista
de checagem. A escolha dos componentes do plano do empreendimento pode ser
realizada a partir de uma lista base, um check-list padrdo, bem abrangente e
completo, vélido para qualquer tipo e porte de obra de construgdo civil. Com este
instrumento, a possibilidade que os gerentes de um empreendimento tem de
elaborar um trabalho de desenvolvimento de plano de empreendimento com éxito é

maior. Este instrumento de auxilio ao trabalho, aparece nos quadros seguintes.
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continua
CHECK LIST DE COMPONENTES DO PLANO DO EMPREENDIMENTO FL 01
Empreendimento: Responsavel: Data:
[ NAO.
Elementos Componentes do Plano CONTEM CO“I:TE

1. Matriz dos Envolvidos

Todos os participantes principais definidos (proprietario, executor da obra, projetistas, fornecedores,
equipe de trabalho)

Responsabilidades dos participantes do empreendimento

Dados para contato

2. Contrato

Requisitos contratuais ]

Condi¢des de aceitag&o do produto ou do resultado

Todas as especificagdes (técnicas, de execugéo e materiais a empregar)

Todos os projetos:

arquitetonico O légica 0
estrutural O estudos geolégicos [
hidro-sanitario O fundagéo O
prevengao incéndio 0] cobertura O
elétrico O outros O
telefénico O

3.Estratégia da Geréncia do empreendimento

Estratégia da Geréncia do empreendimento integrada com as outras areas:

Suprimentos

Recursos Humanos

Projetos

Comercial

Marketing

Juridico

Financeiro

Outras

4.Declaragdes de escopo definidos e claros

Resultados esperados (técnicos, financeiros, administrativos).

ltem constante no contrato formal com o cliente, com a definigdo do que se trata o escopo dos servigos.

Item do contrato com a definigao dos subprodutos do empreendimento, com data programada de entreg
para o cliente, medicao dos servicos e pagamento destes.

Especificacbes e projetos anexos com o escopo do produto

Lista das metas detalhadas

5.Plano de prazos

Cronograma dos projetos L
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conclusdo

Cronograma do planejamento

Cronograma da execugéo

6.Plano de Custos

Orgcamento preliminar

Especificagbes gerais

Quantitativos e custos totais e unitarios dos insumos de material e mdo de obra.

Custos de projetos

Custos de execucdo das obras

Custos de montagem de elementos construtivos e equipamentos

Custos de operacdo

Custos de manuteng@o e conservagdo do imével

Cronograma de utilizag@o de equipamentos

Cronograma de mao de obra prépria e subcontratados.

Cronograma de suprimentos.

QUADRO 75 - PROPOSTA DE CHECK LIST DE COMPONENTES DO PLANO DE
EMPREENDIMENTO PARA A CONSTRUGAO CIVIL - FOLHA 2

continua

CHECK LIST DE COMPONENTES DO PLANO DO EMPREENDIMENTO FL 02

Empreendimento Responsavel

Data:

Elementos Componentes do Plano

CONTEM

NAO
CONTEM

7.Linhas de base ou dados congelados (baselines)

Cronograma verséo zero

Orgamento verséo zero

Plano de qualidade de obra verséo zero.

Especificagcdes do produto e dos servicos a serem executados na verséo zero.

8. Lista dos principais marcos e suas datas previstas

Cronograma de eventos chave e criticos

Datas de entrega de subprodutos para o cliente: evento de medicao dos servicos executados e de|
seu pagamento, previsto em item do contrato.

Datas de concluséo das etapas principais da cbra

incluido num item do contrato com o cliente

Incluido no “caderno de obra”

9. Planilha de mado-de-obra chave, seu Custo e previsio de realizagéo

Cronograma fisico-financeiro de méo-de-obra prépria e subcontratados

Histograma de méao-de-obra

Organograma de méo-de-obra

Organograma administrativo da obra
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conclusdo

10.Principais riscos e respostas planejadas

identificacdo dos riscos do empreendimento

Probabilidade de ocorréncia do risco e seu impacto no empreendimento

Riscos de penalidades e restricGes contratuais

Riscos de possiveis falhas de subcontratados

Riscos técnicos

Viabilidade das solugdes técnicas

Capacidade financeira de atender ao cliente

Contramedidas para superar cada risco

11.Planos de Gerenciamento Auxiliares

Plano de Qualidade

Plano de Comunicagéo

Plano de suprimentos

Plano de recursos humanos

Plano de gerenciamento ambiental

12. Questoes e decisdes pendentes

Lista de providéncias com os respectivos responsdveis e datas

Lista de deliberacdes dos envolvidos, com data e responsdvel.

Previsdo de reunides de pontapé inicial e outras periédicas internas e externas a empresa.

Previsdo de comunicagéo formal, principaimente com o com o cliente.

13. Detalhes de suporte

ART'S

Normas técnicas brasileiras e internacionais

Manuais de operagdo de equipamentos

Relatérios de controle tecnoldgico de materiais

Relatérios de consultorias recomendadas

Documentos de legalizagdo da obra

Documentos de legalizagdo dos projetos

Documentos de legalizacéo dos servicos

Laudos de vistorias, avaliacdes e pericias.

6.3.5.2 A Ferramenta reuniéo

As reunibdes sdo uma ferramenta imprescindivel que deve compor o roteiro

do plano do empreendimento, para que o planejamento seja elaborado de forma

integrada. Outras reunides além daquelas de planejamento devem estar previstas no

plano, para serem realizadas sistematicamente também na fase de execugéo e

controle da obra.
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Uma reuni&o pode assumir diversos papéis num empreendimento. Pode ser
uma ferramenta para o registro de questdes por resolver e decisdes pendentes. Ou
servir para reunir, integrar e disseminar os produtos de outros processos da geréncia
de empreendimentos. Ou ser utilizada também como relato de desempenho, onde
sao analisados os relatorios de desempenho dos empreendimentos e as requisigbes
de mudanga (PMI, 2000).

Algumas reunibes com fungbes especificas devem ser previstas durante o
desenrolar do empreendimento, como a reunido de inicio do empreendimento, as
reunides com o cliente e as reunides internas a empresa (PRADO, 2001):

a) reunido de inicio do empreendimento ou “pontapé inicial”: O inicio do
empreendimento é divulgado a todos o0s envolvidos da empresa.
Apresenta-se o empreendimento e as suas caracteristicas para os
envolvidos, define-se 0 organograma, o sistema de contratagdo, a forma
de recebimentos e pagamentos. Nesta ocasido a obra é interligada com
outros setores da empresa: recursos humanos, projetos, financeiro,
suprimentos. Os projetistas e outras pessoas de fora da empresa
também podem participar deste evento, se for necessario;

b) reunides periddicas com o cliente: geralmente semanais. Estas reunides
podem atuar como relatos de desempenho diretamente para o cliente,
nas quais a empresa de construg&o civil vai demonstrar o andamento do
empreendimento e os marcos cumpridos, tratar de eventuais solicitagcées
de mudancgas no plano e de desvios ocorridos no planejamento;

c) reunides com a equipe de planejamento e controle: internas a empresa e
periddicas, semanais ou mensais, das quais pode participar toda a
equipe técnica, e ainda outras pessoas ligadas aos assuntos tratados.
Estas reunibes podem envolver a participagdo da diretoria, coordenagéo
de obra, engenheiros das obras, responsavel pela qualidade, setor de
projetos. Os participantes s&o determinados conforme os assuntos a
abordar e a necessidade da sua contribuigdo. Podem ser tratados
assuntos de:

- planejamento: m&o-de-obra, atividades previstas versus realizadas,

balango resumo critico das obras, relatos de desempenho, servigos

i
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adicionais e mudangas solicitadas pelo cliente ou outras pessoas,
qualidade, seguranga do trabalho;
- troca de informagdes técnicas entre engenheiros de obra;
- orcamentos de novos empreendimentos em andamento.
Este tipo de reunido aumenta a coesdo da equipe, mantendo-a
informada sobre 0 desenvolvimento do empreendimento, identifica 0s
problemas potenciais e solu¢gdes em comum, além de assegurar que a
equipe trabalha em conjunto para determinar qualquer alteragéo
necessaria ao plano (VERZUH,2000).

d) reunido com a equipe executora: envolvendo o0s responsaveis pelas
principais fases do empreendimento, com uma periodicidade suficiente para
manter o empreendimento sob controle. S&o analisados os indicadores que
apresentam desvios € 0s respectivos responsaveis devem apresentar
explicagbes e uma proposta para efetuar ajustes. Ela possui as mesmas
caracteristicas das reunides com a equipe de planejamento e controle.

E conveniente ressaltar que qualquer reunido deve ser conduzida de forma
objetiva e deve ter uma pauta definida para ndo ocasionar desperdicio de tempo
para os participantes. Ao final de cada reunido deve ser distribuida uma ata da
reunido, e devem participar somente pessoas que sejam fundamentais nestes
eventos. Neste documento constardo a lista de providéncias com os respectivos
responsaveis e datas de término, e a lista de deliberagbes dos envolvidos, também
com data e responsavel. O modelo padrdo de formulario de ata consta no quadro

seguinte.
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ATA de Reunido

Empreendimento: Pagina: /

Assunto: Data: / 120
Local: / Coordenador:

Paticpartes -
Nome Setor/Empresa Rubrica Nome Setor/Empresa Rubrica
Assumostatedos . o e

Item Acdes e Providéncias Responsavel Data

Documentos anexos:

Enviar copias para: Q Presidéncia

O Cliente QO Projetista
OGerente do O Arquiteto
Empreendimento

O Fomnecedor

OEngenheiro da obra
O

OPlano do Empreendimento

FONTE: Adaptado de GASNIER (2000).
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7 CONCLUSAO

7.1 VERIFICAGAO DA PROPOSTA INICIAL DA DISSERTACAO

A proposta inicial deste trabalho era de responder a seguinte questao:

Como desenvolver o plano de empreendimento e realizar o controle
geral de mudangas de forma integrada em empresas de construgao civil no
gerenciamento de seus empreendimentos?

Na formulagdo dos propositos deste trabalho, procurou-se confirmar a
seguinte hipétese:

Hipétese principal: Existem elementos comuns aos planos elaborados por
empresas de construgao civil curitibanas de médio e grande porte e aos planos
recomendados pela literatura técnica deste tema, que permitem estruturar um roteiro
para desenvolver um plano de empreendimento integrado.

Foi confirmado que existiam os elementos comuns nos planos das trés
empresas estudadas e da literatura, suficientes para compor a proposta do roteiro
para desenvolvimento do plano voltado para empresas de construgédo civil. Estes
elementos identificados encontram-se no capitulo 5 e 6 deste trabalho.

Foram confirmadas também as seguintes hipéteses secundarias:

a) hipoétese 1: existem lacunas e pontos comuns na pratica da integragdo
do plano de empreendimento e do controle geral de mudangas, nas
empresas de construgao civil.

Esta hipbtese foi confirmada, pois foram constatados varios problemas
nas empresas estudos de caso, incluindo principalmente os de
comunicagao entre as pessoas e os documentos que circulavam durante
o desenrolar do empreendimento. Também foram identificados pontos
em comum nas empresas, alguns descritos a seguir.

A estratégia ndo era realizada formalmente, nem difundida entre os
funcionarios, mas sua divulgacdo era desejada pelos gerentes e
engenheiros de obra.

Muitas informagdes gerenciais essenciais, como as metas e objetivos,
em geral eram definidos em todos os empreendimentos, mas nem todos
os interessados tomavam conhecimento deste assunto.
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O sistema de informagdo das empresas era deficiente e os softwares
utilizados n&o estavam interligados, apesar desta integragdo ser
desejada pelos funcionarios. Em fungéo das falhas de comunicagéo
muitas tarefas estavam sendo realizadas em duplicidade, por diversos
setores, gerando perda de tempo e maior possibilidade de erros.

b) hipétese 2. as empresas do mercado de construgio civil nao utilizam um
roteiro formal, nem padronizado para elaboragdo do plano de
empreendimento e para o controle geral de mudangas, mas apresentam
algumas praticas similares entre elas.

Constatou-se que as empresas de construgdo civil estudo de caso
tinham uma maneira prépria de realizar 0 plano, mas realmente muitas
etapas deste trabalho eram realizadas informalmente e de forma
inadequada. Foram verificadas também algumas praticas comuns a
todas as empresas, inclusive algumas identificadas como importantes
para obter um resultado de sucesso ao final do empreendimento, que
foram incluidas na proposta do plano para a construgao civil.

A hipétese previa identificar que as empresas estudos de caso estariam
numa situagao mais critica, mas foi constatado que todas encontravam-
se numa situagdo intermediaria de maturidade em gerenciamento de
empreendimentos, no nivel 2 de 5 niveis possiveis. Também havia o
empenho geral em cumprir € melhorar a metodologia de gerenciamento,
0 que estava direcionando-as para o nivel de maturidade 3.

Para responder a questdo principal do estudo, foram atingidos

primeiramente os dois objetivos secundarios descritos no inicio deste trabalho:

a. Foram identificados os principais pontos comuns e pontos falhos na
elaboragdo do plano de empreendimento e do controle geral de
mudangas em empreendimentos das empresas de construgdo civil
estudo de caso.

b. Foi feito o levantamento da situacdo do gerenciamento da integragao
de empreendimentos, do desenvolvimento do plano de
empreendimento e do controle geral de mudangas nas empresas

estudo de caso.
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Também o seguinte objetivo principal da pesquisa, apds a conclusdo dos
objetivos secundarios apontados, foi alcangado ao final deste estudo, pois obteve-se
um roteiro para o desenvolvimento do plano de empreendimento de forma integrada
voltado as empresas de construgao civil.

7.2 RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASO

A aplicagéo da técnica de estudo de caso para o tema desta dissertagao,
além de atender os requisitos tipicos desta metodologia, propiciou um conjunto
adicional de contribuigbes tanto do ponto de vista de metodologia como de
ferramentas de aplicacao imediata pelas empresas construtoras, como se relata a

sequir.
7.2.1 O protocolo de coleta de dados

A elaboragdo do protocolo de coletada de dados demandou a escolha
criteriosa de elementos para compor um conjunto consistente de dados a serem
coletados durante a entrevista estruturada, dados estes que pudessem realmente
atender ao objetivo de levantar a situagdo real da empresa em relagdo aos aspectos
em estudo. Foram criados para este fim dois instrumentos: um formulario para a
entrevista estruturada, e um questionario de multipla escolha para a identificacéo de
pontos principais de melhoria, baseado no modelo proposto por SLACK (1994).
Estes dois documentos por si sé representam produtos uteis deste estudo, pois
poderdo ser usados por empresas construtoras, como roteiro para levantamento de
sua situacdo atual quanto aos seus procedimentos de planejamento e controle. E
interessante citar que tal interesse ja foi evidenciado durante a coleta de evidéncias,
visto que em duas das empresas estudos de caso, gerentes dos empreendimentos
solicitaram copias dos instrumentos criados pela autora deste trabalho, para uso

interno nas suas empresas.

7.2.2 A coleta e analise dos dados

Foi possivel desenvolver um procedimento unico para caracterizar e relatar a
situagdo em que se encontravam as empresas estudadas, em relagdo a sua
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metodologia de desenvolvimento do plano e do controle integrado de mudangas. A
coleta dos dados e sua analise permitiram também incluir a definicdo do nivel de
maturidade em gerenciamento de empreendimentos de cada uma das trés empresas
estudos de caso, segundo o critério estabelecido por KERZNER (2001). Por meio da
utilizagdo de escalas de avaliagdo, foi possivel caracterizar as trés empresas
quantitativamente. Foram utilizadas “notas” ou “graus” de 1 a 5 para avaliar a
importancia e o desempenho da empresa quanto aos fatores ligados ao
desenvolvimento do plano e ao controle de mudangas. E ainda, de posse destas

notas, identificar os pontos principais de melhoria nas empresas estudo de caso.

7.2.3 Analise conjunta dos Resultados dos Estudos de Caso

Foram analisados de forma conjunta, os resultados dos trés estudos de
caso, 0 que propiciou subsidios pa:ra a definicdo de critérios para a escolha de
componentes do plano conforme o pbrte da obra a executar, para a proposta geral
do plano do empreendimento. Isto foi possivel pela verificagdo dos componentes
mais usuais nas trés empresas, e pela identificagdo dos componentes mais
valorizados pelos entrevistados, conforme descrito tanto na andlise dos estudos de
caso no capitulo 5, quanto na descricdo da montagem do roteiro no capitulo 6 desta
dissertacéo.

7.2.4 Resultados comuns as empresas estudos de caso

Foram destacados a seguir alguns comportamentos em comum as trés
empresas estudo de caso levantados, relativos ao gerenciamento integrado de seus
empreendimentos.

A metodologia de planejamento era ligada ao gerenciamento e certificagéo
da qualidade. O fato das empresas possuirem uma certificagdo forgcou-as a
padronizar seus procedimentos, incluindo nesta padronizacdo muitos praticas de
planejamento e controle de mudangas.

As empresas gerenciavam com prioridade os custos, os prazos, a qualidade
e especialmente o escopo. Este ultimo era definido em contrato com o cliente e
administrado com cuidado pois se o escopo incluso e excluso n&o fosse
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adequadamente gerenciado, ele podia ser razdo de prejuizo para a empresa
construtora.

Na empresa de menor porte, a comunicagdo entre os envolvidos no
empreendimento era mais facil, mesmo sem um sistema de informacéo integrado.
Nas maiores foi necessario implantar um sistema de informacéo informatizado e
complexo numa delas e na outra seria implantado em breve.

As reunides existentes nas empresas estudo de caso estavam sendo
efetivas na opinido dos respondentes, por este motivo os funcionarios desejavam
incrementar as reunides periddicas. Todavia, estas tinham que ser extremamente
produtivas, pois envolviam muitas pessoas durante um tempo precioso para 0S
envolvidos.

Verificou-se a dissociagcdo entre o0 que foi planejado no escritério e a
realidade do canteiro de obra. As empresas estavam procurando afinar a sua
metodologia de gerenciamento, para atender efetivamente as necessidades de
planejamento das obras, buscando a gestao integrada.

Foi percebido pelos entrevistados das empresas estudo de caso, que
identificar e comprometer adequadamente todos os envolvidos era fundamental para
uma gestao integrada e para o sucessc do empreendimento.

O controle das mudangas durante a execugéo das obras e a dificuldade de
reivindicar as alteragbes solicitadas pelos clientes foram apontados como pontos
criticos dos empreendimentos.

7.3 QUANTO AO ROTEIRO DE DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO
EMPREENDIMENTO

O roteiro para o desenvolvimento do plano do empreendimento proposto
nesta dissertacdo, diferentemente do observado nos trabalhos de outros
pesquisadores, onde a logica de criagdo do roteiro e o préprio roteiro s&o
apresentados em conjunto, foi apresentado de duas formas distintas, direcionadas a
dois publicos alvo diferentes: o académico e o da industria:

a) a concepgdo do roteiro, voltada para o publico académico de

pesquisadores, indicando as fontes de onde foram extraidas as diversas
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partes da proposta de plano, ora da literatura, ora dos estudos de caso
ou uma proposi¢ao da autora deste trabalho.

b) O mesmo roteiro re-escrito de forma objetiva e direta, sem citar aspectos
voltados a sua concepgdo, e direcionado para uso imediato pelas
empresas de construcao civil.

Esta forma diferente de apresentacdo da proposta de roteiro gerou uma
parte adicional no capitulo 6, ampliando o volume de paginas escritas neste trabalho
em prol de uma maior gama de usos para o conteudo desta dissertagao.

Foi acrescentada ainda ao roteiro, a recomendacédo do uso de mais duas
ferramentas complementares: um check list para os componentes do plano criado
pela autora da dissertacao e a ferramenta reuniao.

7.4 CONTRIBUIGAO DA DISSERTAGAO E TRABALHOS FUTUROS

A contribuicdo principal deste trabalho é a proposta de um roteiro para
elaboracéo do plano de empreendimentos de empresas de construgdo, de forma
integrada, embasado em trés estudos de caso e na literatura pesquisada. Com este
material o gerente da construgéo civil pode coordenar o desenvolvimento do plano
de seu empreendimento ou contratar os servigos de elaboragdo do plano, pois sabe
0 que ele deve conter.

Outra contribuicdo relevante é a forma de analise das empresas estudo de
caso quanto aos aspectos ligados ao gerenciamento da integracao, na fase de
planejamento. Isto inclui um protocolo de coleta de dados bem embasado na
literatura, o uso de entrevista estruturada, e um questionario de analise de
importancia versus desempenho proposto por SLACK (1994).

O resultado da coleta e analise dos trés estudos de caso, descrevendo o
processo de desenvolvimento do plano do empreendimento e do controle geral de
mudancas em empresas de construgdo, pode também ser considerado uma
contribuicdo desta dissertacao, para a formacao de textos de estudos de caso para
fins de estudos académicos, que s&o muito escassos quando se trata de casos
brasileiros. Neles foram descritos pontos fortes e fracos, e possiveis pontos de
melhoria nos processos, com algumas solugbes propostas pelos préprios
respondentes as entrevistas. Estes tipos de resultados sdo também relevantes, visto
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a caréncia de informagfes sobre o assunto, observada pela pesquisadora, durante a
fase de revisao bibliografica desta dissertagao.

Quanto a trabalhos futuros, entende-se que o produto desta dissertagéo
podera ser aplicado e testado em organizagdes de construgdo, podendo-se enfatizar
um ou mais dos temas abaixo sugeridos.

Alguns pontos identificados como carentes de melhoria nas empresas
pesquisadas merecem especial atencdo, e podem também ser desenvolvidos
trabalhos sobre estas questdes: estes pontos sao as dificuldades no gerenciamento
de documentos de projetos, a necessidade de elaboragdo de orgamentos mais
rapidos e confiaveis, e a caréncia de plano de comunicagdo nos empreendimentos.
Outro aspecto identificado como critico nas empresas estudo de caso sédo 0s
problemas devido a dificuldade de reivindicagbes de alteragdes no plano provocadas
pelo cliente.

Numa futura analise, com outro enfoque, das trés empresas estudo de caso,
apods o diagndstico da situagao atual, poderia ser utilizado 0 modelo estruturado de
STREBEL (1992). Seria verificada a questdo do porqué ndo eram realizadas as
mudangas dentro da empresa, referentes a aplicagao das agbes indicadas como
solugbes pelos respondentes as entrevistas. Através do levantamento das forgas
que impulsionam e das que resistem a mudancga organizacional.

Outro trabalho que poderia dar continuidade a este é a experiéncia de
generalizagdo da proposta do roteiro do plano do empreendimento para outros tipos

de organizagao que nao sejam somente as ligadas a construgéo.
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ANEXO 1 - ENTREVISTA ESTRUTURADA
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Projeto: Gerenciamento da Integra¢cdo de Empreendimentos

Mestranda: Aurea Araujo Bruel

Empresa: Data:
Nome: Cargo:
E-mail: Fone:
ENTRADAS

Estrutura Organizacional Da Empresa (politicas organizacionais)

1. Os cargos e fungdes dos funcionérios do seu Setor e da empresa sdo definidos, formais e divulgados?

2. Qual seu papel dentro do Setor que trabalha, em relagdo ao planejamento e controle dos

empreendimentos?
PLANO PROJETO

3. Quais as principais restrigdes ou limitagdes quando se vai elaborar o planejamento?

4. Existe um planejamento do empreendimento envolvendo:

COMPONENTES DO PLANEJAMENTO DO EMPREENDIMENTO

FAZ?

OBSERVACOES
(formulérios que usa, ou faz
diferente)

Descricdo do empreendimento (localizagdo, area, composi¢do das
edificagdes, etc)

Definicdo e nominagdo de todos os participantes e suas
responsabilidades no empreendimento?

Analise de Riscos e contramedidas?

Definigdo das Metas do Empreendimento: de redugéo de custos, prazos,
receitas mensais, qualidade, taxa de retorno, etc

Contrato contendo escopo detalhado e elementos de suporte (contendo
descrigdo de todos os produtos, e anexos, como especificagdes técnicas
e projetos de Engenharia)

Contrato interno, ou designagdo do gerente ou engenheiro para a obra.

Estratégias da Geréncia do empreendimento, com resumo da estratégia
Geréncias Financeira, Comercial, de Marketing, de Qualidade, de
Suprimentos, de Recursos Humanos, Administrativa.

Lista detalhada das atividades e servigos explicitados nos cronogramas,
que s&o necessarios para a construgdo do empreendimento (EAP)

Definigdo dos Principais marcos e eventos criticos do empreendimento
(eventos contratuais de entrega e eventos que devem ser controlados)

Plano de Comunicagdo do Empreendimento / Obra

Plano de qualidade ou outros instrumentos de gestao (dizer quais planos)

Planejamento de Custos?
Orgamento previsto

Fluxo de caixa previsto
Cronograma financeiro previsto
Custos acumulados por periodo

Planejamento do Prazo?
Cronograma fisico previsto

Gerenciamento do escopo dos servigos?

Produtos a serem obtidos em cada etapa do empreendimento, e critérios
de aceitagdo?

Definigdo e gerenciamento do escopo do produto?

Gerenciamento Ambiental
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Gestdo de Recursos Humanos
Cronograma financeiro de méao-de-obra prépria e terceirizada
Cronograma fisico de méo-de-obra prépria e terceirizada

Gestao de Suprimentos de Materiais
Cronograma de aquisi¢do de materiais

Plano de Controle das modificages do Empreendimento integrar todas
as informagdes (orgamento, cronograma, escopo, qualidade) previstas
inicialmente e acompanha-las.

Reunides ou outras formas de definir questdes por resolver e decisdes
pendentes (ex: pautas e atas)

5. O que falta? Quais sua sugestdo para melhorar?
6. Estes documentos sdo coordenados, compatibilizados e integrados?

7. Vocé ou sua empresa utilizam, mesmo que parcialmente, alguma destas ferramentas?

O a. Work Breakdown Structure (WBS)

O b. Cronograma Gantt

O c. Rede de Atividades (PERT/CPM)

O d. Nivelamento de recursos

O e. Engenharia simultdnea

O f. Anélise de valor do trabalho realizado (EVA) ou Gerenciamento do Valor Agregado (EVM)

O g. Gerenciamento de Riscos - Simulagées/Monte Carlo

O h. Outras?

8. Quais softwares sua empresa utiliza para planejar, documentar e acompanhar empreendimentos?

O a. Microsoft Project (Verséo Q 4.0, Q 4.1, O 98 ou O 2000)

O b. Primavera Project Planner (O P3 ou Q Suretrak)

O c. Superproject (CA})

0O d. TimeLine

0 e. Autocad

0 f. Outros:

Esta satisfeito com esta ferramenta? Comente:

Controle (Previsto X Realizado)

9. Como é feito o controle, para verificar se o planejamento estd sendo cumprido conforme o previsto? No

caso de desvios, o que é feito?
Controle Mudancas

10. Quem normalmente solicita mudangas nos documentos do planejamento? E registrado? Quem decide
se pode ou n&o ser realizada a mudanga? E realizada uma reuni&o para isto?

11. A pessoa que solicita mudangas no empreendimento tem que justificar o pedido? Existe um
procedimento definido para mudanga no empreendimento, desde a solicitagéo, até o aceite e
implantagéo?

Configuragdo

12. Os itens componentes da obra s&o definidos formalmente, num memorial descritivo, ou em projetos

técnicos, com a sua especificagdo completa (configurados)? Onde estas informagdes ficam registradas?
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Habilidades, atitudes e conhecimentos (Ferramenta)

13. A equipe executora do planejamento e controle do empreendimento & habil, experiente, treinada e
possui tempo disponivel para trabalhar no empreendimento? O que falta?

14. Existe uma Gnica geréncia para cada empreendimento? Ela é competente (habil, experiente, treinada e
com tempo disponivel)?

15. Vocé realizou, nos uitimos dois anos, algum treinamento especifico em gerenciamento de
empreendimentos?

Comunicagao (Ferramenta)

16. Como as pessoas do setor se comunicam entre si e com os outros setores da empresa (reunido, e-mail,
intranet, memorando, conversas de corredor)? E com as pessoas de fora?Qual forma & mais efetiva?

17. Vocé recebe todas as informagdes que precisa para realizar seu trabalho de planejamento e controle,
no prazo que precisa?

18. Vocé sabe todas as informagdes que tem que enviar para outras pessoas realizarem o trabalho delas?

19. Existe integracd@o entre as pessoas do setor? E do setor com os outros setores? E com pessoas de
fora?

20. Como é garantido que as informagdes (projetos, relatérios, cronogramas, etc) estdo atualizadas?

21. Qual sua sugestao para suprir as falhas do sistema de comunica¢do?

Comprometimento (ferramenta)

22. Todas as pessoas envolvidas no empreendimento (presidente da empresa, gerente do
empreendimento, toda a equipe, principais fornecedores de materiais e servigos) sdo comprometidos
com o resultado do empreendimento? Quem n&o se compromete, e por qué?

Sucesso

23. Quando é o cliente que solicita uma mudanga, a empresa consegue cobrar o valor referente &
alteragdo? Por que? O que falta?

24. A empresa consegue cumprir o prazo acordado em contrato com o cliente em todos os
empreendimentos? Por qué? O que falta?

25. O custo de cada empreendimento acontece conforme o esperado? Por qué? O que falta?

26. A qualidade do produto ou do servigo entregue para o cliente estd de acordo com esperado? O que
falta?

27. A empresa consegue atender a todos os itens do escopo contratado com o cliente? Porqué? O que
falta?
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO DE DESEMPENHO X INPORTANCIA



PROJETO: Gerenciamento da Integragdo

Empresa:

Nome:

E-mail:

QUESTIONARIO DE DESEMPENHO X IMPORTANCIA- ANALISE DE DESEMPENHO

Data:

Cargo:

Fone:
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A partir de suas percepgdes, verifique o desempenho de sua empresa em relagio a cada

um dos critérios abaixo, para o sucesso dos empreendimentos da sua construtora. Considerando que

cada obra executada pela empresa € um EMPREENDIMENTO. Seja rigoroso em sua analise, pois €

a partir dela que se pode avaliar se sua empresa estd num patamar avangado de gerenciamento de

empreendimentos. Vale ressaltar que estes dados serdo SIGILOSOS e sO serdo fornecidos a

terceiros com a expressa autorizagdo da empresa.

No setor no qual vocé trabalha:

1. E elaborado um contrato contendo escopo detathado e elementos de suporte (contendo descrigdo de todos

os produtos, e anexos, como especificagbes técnicas e projetos de Engenharia)?

1 2 3 4 5

Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.
2. E realizado o contrato interno, ou designagéo do engenheiro para a obra?

1 2 3 4 5

Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.

3. Séo analisadas a

s estratégias da geréncia

do empreendimento, com resumo da estrat
Financeira, Comercial, de Marketing, de Qualidade, de Suprimentos, de Recursos Humanos,

égia da Geréncias
Administrativa?

1
Nunca.

2
Raras vezes.

3

Poucas vezes.

4

Quase sempre.

5
Sempre.

4. E feita uma lista

detalhada das atividades e servigos explicitados
paraa construgdo do empreendimento (EAP)?

nos cronogramas, que Sao necessarios

1
Nunca.

2
Raras vezes.

3

Poucas vezes.

4

Quase sempre.

5
Sempre.

5. Sao definidos os principais marcos e eventos criticos do empreendimento (eventos contratuais de entrega e
eventos que devem ser controlados)?

1 2 3 4 5

Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.
8. E elaborado o Plano de Comunicagéo do Empreendimento / Obra?

1 2 3 4 5

Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.

7. O Plano de qualidade para as obras é

1 2 3 4 S

Ineficiente Fraco Razoavel Atende. com.ressalvas..... Totalmente eficiente. ...
8. O Planejamento de Custos é

1 2 3 4 5

Ineficiente. Fraco. Razoavel. Atende com ressalvas. Totalmente eficiente.
9. O orgamento inicial previsto €

1 2 3 4 5

Ineficiente. Fraco. Razoavel. Atende com ressalvas. Totalmente eficiente.
10. O planejamento do Prazo é

1 2 3 4 5

Ineficiente. Fraco. Razoavel. Atende com ressalvas. Totalmente eficiente.




11. O cronograma inicial previsto é
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Ineficiente.

1 2
Fraco.

3
Razoavel.

4
Atende com ressalvas.

5
Totalmente eficiente.

12. O gerenciamento do escopo dos servigos é

1 2 3 4 5

Ineficiente. Fraco. Razoavel. Atende com ressalvas. | Totalmente eficiente.

13. E realizada a definicdo dos produtos a serem obtidos em cada etapa do empreendimento, e critérios de
aceita¢do?

1 2 3 4 5

Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.

14. E realizada a definicéo e gerenciamento do escopo do produto?

1 2 3 4 5

Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.

15. O gerenciamento Ambiental é

1 2 3 4 5

Ineficiente. Fraco. Razoavel. Atende com ressalvas. Totalmente eficiente.
16. A gestao de Recursos Humanos é

1 2 3 4 5

Ineficiente. Fraco. Razoavel. Atende com ressalvas. Totalmente eficiente.

17. A gestao de Suprimentos de Materiais &

1 2
Ineficiente.

Fraco.

3
Razoavel.

4
Atende com ressalvas.

5
Totalmente eficiente.

18. As metas de cada um dos empreendimentos séo definidas e claras:

1 2 3 4 5

Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.
19. Metas compativeis com o planejamento estratégico da empresa:

1 2 3 4 5
Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.

20. A equipe de planejamento e controle do empreendimento possui recurso (capacitagdo e tempo)
para desempenhar suas atividades?

1
Nao

2 3
Pouco

Razoavel.

4

Muito bom.

5

Excelente.

21. Os engenheiros gerentes dos empreendimentos possuem recurso (capacitacédo e tempo) para
gerenciar os empreendimentos?

1 2 3 4 5

Néo Pouco Razoavel. Muito bom. Excelente.
22. Vocé considera o sistema de comunicacgdes (informatizado ou néo) dentro do empreendimento:

1 2 3 5

Ineficiente. Fraco. Razoavel. | Atende com ressalvas. : Totalmente eficiente.

23. As informagbes sido distribuidas aos principais interessados, e todos sabem seu papel em relagédo
a cada informacéo recebida?

1
Nunca.

2 3
Raras vezes.

Poucas vezes.

4

Quase sempre.

5
Sempre.

empreendimento:

24. O planejamento das reunides (pauta,

ata, tempo de du

racdo, periodicidade) referentes ao

1
Nao existe

2 3
Raramente existe

As vezes existe

4
Existe

5

Existe, e é um sucesso
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25. Quanto aos equipamentos utilizados para comunicagao (fone, fax, bip, celular, e-mail, sistema
informatizado, intranet, etc)

1 2
Ineficiente.

Eraco.

3

Razoavel.

4

Atende com ressalvas.

5
Totalmente eficiente.

26. 7A disponibilidade de informagdes atualizadas (projetos, relatdrios, cronogramas, etc)

1
Nao existe

2
Raramente existe

3
As vezes existe

4

Existe

5

Existe, e € um sucesso

27. Todas as pessoas envolvidas no empreendimento sdo comprometidos com o resultado do

empreendimento?

1 2 3 4 5
Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.
28. O cliente esta diretamente envolvido no empreendimento?
1 2 3 4 5
Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.

29. Os responsaveis pelas principais etapas do planejamento e controle sdo cientes de suas
responsabilidades de cumprir os objetivos?

Nao

2
Pouco

3
Razoavel.

i

30. As especificagdes e memoriais descritivos apresentados nos contratos sdo obedecidas?

1

Nunca.

2
Raras vezes.

3
Poucas vezes.

4 5

Muito bom. Excelente.
4 5
Quase sempre. Sempre.

31. A execucdo do empreendimento de acordo com 0s varios projetos (arquitetdnico, estrutural,

instalagdes etc.), acontece

1
Nunca.

2
Raras vezes.

3
Poucas vezes.

4

Quase sempre.

. Sempre.

previsto é

32. O controle do empreendimento, para verificar se o planejamento esta sendo cumprido conforme o

1 2
_Ineficiente

Fraco

3

4

Razoavel. . Atende com ressalvas

5

.............. _Totalmente eficiente. ..

33. Existe um procedimento definido para mudangas em itens do empreendimento, desde a

solicitagéo, até o aceite e implantagdo desta mudanga?

‘1
N&o existe

2 3
Raramente existe  As

4
vezes existe

Existe

5
Existe, e é um sucesso

completa e clara?

34. Os itens componentes do produto (obra) sdo definidos formaimente, com a sua especificagéo

1
Nunca.

2
Raras vezes.

3
Poucas vezes.

4

Quase sempre.

5
Sempre.

empreendimento pa

ra todos os interessados”

?

35.Existe uma forma eficaz para registrar e disponibilizar a especificacdo de cada item que compde o

1
Nao existe

2
Raramente existe

3
As vezes existe

4

Existe

5

Existe, e € um sucesso

36.0s provaveis riscos de cada empreendimento sdo verificados e neutralizados?

1 2 3 4 5
Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.
37.0s empreendimentos sdo entregues no prazo acordado com o cliente?
X 2 3 4 5
' Nunca. Raras vezes. “ Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.
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1 2 3 4 5
Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.
39.A qualidade do produto ou do servigo entregue para o cliente é de acordo com esperado?
1 2 3 4 5
Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.
40.A empresa consegue atender a todos os itens do escopo contratado pelo cliente?

1 2 3 4 5
Nunca. Raras vezes. Poucas vezes. Quase sempre. Sempre.

QUESTIONARIO DE DESEMPENHO x IMPORTANCIA-ANALISE DA IMPORTANCIA
A partir de suas percepgdes, verifique 0 grau de importdncia de cada um dos critérios

abaixo, para o sucesso dos empreendimentos da sua construtora. Seja rigoroso em sua analise, pois

é a partir dela que se pode avaliar se sua empresa esta num patamar avangado de gerenciamento de
empreendimentos. Vale ressaltar que estes dados serdo SIGILOSOS e sé serdo fornecidos a

terceiros com a expressa autorizagdo da empresa.

Para o sucesso do empreendimento, para que ele acontega no prazo, com o custo e a

qualidade exigidos pelos clientes em contrato, e segundo as metas do projeto:

1. O contrato contendo escopo detalhado e elementos de suporte (contendo descri¢do de todos os produtos, e
anexos, como especifica¢des técnicas e projetos de Engenharia).

1
E_o menos importante

2 3
E pouco importante

E importante

4
E muito importante

5
E o mais importante

2. O contrato interno, ou

designagéo do engenheiro para a obra.

1

_E o menos.importante
3. As estratégias da geré

2 3

.E.importante
ncia do empreendimento, com resumo da estratégia Geréncias
de Marketing, de Qualidade, de Suprimentos, de Recursos Humanos, Administrativa.

4
_E muito importante

5

E 0 mais importante

Financeira, Comercial,

1
E o menos importante

2 3
E pouco importante

E importante

4
E muito importante

5
E o mais importante

4. Uma lista detalhada das atividades e servigos explicitados nos cronogramas, que sdo necessarios para a
construcdo do empreendimento (EAP)

1
_E o.menos importante

2 3

5. A definigdo dos Principais marcos e eventos criticos do empre

4

endimento:

5

E o mais importante

1
£ o menos.importante

© E pouco importante
6. O Plano de Comunica¢do do Empreendimento

2 3

E importante

4
E muito importante

5
E_o.mais importante

/ Obra

1
_E o menos importante

2 3
E pouco importante

E importante

4
E muito importante

5
E o mais importante

7. O Plano de qualidade

1

8. O Planejamento de Custos

2 3
_E pouco importante |

E importante _

_E muito importante

4

5

E o mais importante

1

2 3

E pouco importante

E importante

4

E muito importante

5
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]
_E 0 menos importante

2
_E pouco importante

10. O planejamento do Prazo

3
E importante

4
_E muito importante |

5
_E 0 mais importante

]
_E o menos importante

2

3
£ importante

4
E muito importante

5
E o mais importante

1

.E 0 menos importante
12. O gerenciamento do e

3
E importante _

4
E muito impprtante

5
E o mais importante

sScopo dos servigos

1
_E o menos importante

2
E pouco importante

3
E importante

4
E muito importante

5
E o mais_importante

13. A definigdo dos produtos a serem obtidos em cada etapa do empreendimento, e critérios de aceitagéo

1

_E 0 menos importante .
14. A definicéo e gerencia

2
_E pouco importante |

3
_E importante

mento do escopo do produto

4

5
_E o mais importante |

1

2

3

E 0 menos importante
15. O gerenciamento Ambi

E pouco importante
ental

E importante

E muito importante

1
E o menos importante

2
E pouco importante

3
E importante

4
E_muito importante

E_o mais importante

16. A gestao de Recursos Humanos

1
_E omenos importante

2
_E pouco importante

17. A gestdo de Suprimentos de Materiais

3

4
_E muito importante .

5
_E o mais importante .

]
E o menos importante

2
E_pouco importante

E importante

4
E muito importante

5
E_o mais importante

18. Metas de cada um dos empreendimentos defin

idas e claras:

1

2
_E pouco importante

3

19. Metas compativeis com o planejamento estratégico da empresa

4

5
_E o mais importante

1
L E 0 menos importante |

empreendimento

2
_E pouco importante

20. Equipe de planejamento e controle do emp

3
_E importante

4
_E muito importante .

reendimento com capacitagdo e tempo para trabalhar no

5
_E o mais importante

1

2
E pouco importante

3
E importante

4
E muito importante

5
E o mais importante

21. Gerentes dos empreendimentos com capacitagdo e tempo para gerenciar os empreendimentos.

1
_E o menos importante ..

2
_E pouco importante

3
_E importante

22. Um sistema de comunicagdes (informatizado ou nédo)eficiente

4

dentro do empreendimento:

5
_E o mais.importante

1

informacéo recebida.

E o menos importante.
23. Informagdes distribuidas aos principais interessados, com todos sabendo seu papel em relagéo a cada

2
_E pouco importante

3

_E importante

4

5

_E muito importante

p
E o menos importante

2
E pouco importante

3

4

5
E o mais importante

24. O planejamento das reunibes (pauta, ata, tempo de duracéo, periodicidade) referentes ao empreendimento.

1

_E o0 menos importante .

2

3

_E pouco importante

_E importante

4

5

_E muito importante
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25. Quanto a eficdcia dos equipamentos utilizados para comunicagédo (fone, fax, celular, e-mail, sistema,

intranet, etc)

1
E o0 menos importante

2 3
E pouco importante

E importante

4
E muito importante

5
E o mais importante

26. Disponibilidade de informacdes atualizadas para todos interessados

1

2 3
_E pouco importante

E importante .
27. Comprometimento com o resuitado do empreendimento, por todas as pessoas envolvidas:

4

5
E_o mais importante

1
E o menos.importante

2 3

E importante

4
E_muito importante

5
E o mais importante

28. .Envolvimento do cliente no empreendimento

1
E 0 menos importante

2 3
E pouco importante

E importante

4
E muito importante

5
E o mais_importante

de cumprir os objetivos.

29. Os responsaveis pelas principais etapas do planejamento e controle séo cientes de suas responsabilidades

1
E o menos.importante .. .

30. A obediéncia as especificagdes e memoriais descritivos apresentados nos contratos.

2 3

E importante

4
E muito importante

5
E o.mais importante

1
E o menos importante

2 3
E pouco importante

E importante

4

31. A execugdo do empree

ndimento de acordo com os varios projetos (arquiteténico, estrutural, instalagdes etc.)

5

1
_E_o.menos importante

2 3
E pouco.importante

E importante...

4

5
.E 0 mais importante !

32. A eficiéncia do controle do empreendimento, para verificar se o planejamento esta sendo cumprido conforme

0 previsto

1
E o menos importante

2 3
E pouco importante

E importante

4
E muito importante

5
E o mais importante

até o aceite e implantagéo

desta mudanga.

33. Existéncia de um procedimento definido para mudancas em itens do empreendimento, desde a solicitacao,

1

2 3
E pouco importante

E_ importante

4
E muito importante

5
E_o mais importante

34. A defini¢cao formal dos itens componentes do produto {obra), com a sua especificagcdo completa e clara

1

2 3
E pouco importante

E importante

4
E muito importante

5
E o mais_importante

35. Disponibilidade das especificacbes de cada item que compde o empreendimento para todos os interessados

1

_E o menos importante

2 3
_E_pouco importante

4

E importante | E muito importante
36. Verificagdo e neutralizagdo dos provaveis riscos de cada empreendimento.

5

1
E o menos.importante

2 3

37. O cumprimento do prazo acordado com o cliente

4

E importante | E muito importante

5
E o mais_importante

]
E o menos importante

2 3
E pouco importante

E importante

4
E muito importante

5
E o mais importante |

38. O custo de cada empreendimento acontecer conforme o esperado

]
.E o menos importante

..E_pouco importante.....
39. A qualidade do produto ou do servico entregue

2 3

4

_E importante | E muito importante
para o cliente d

e acordo com esperado

5

1
_E o menos importante

2 3

E pouco importante

4

5
£ o mais importante

40. A empresa conseguir atender a todos os itens do escopo contratado pelo cliente

1

2 3

E o menos importante

4

_E importante | E muito importante

5
E o mais. importante




