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RESUMO

A utilizacdo de gerenciamento de projetos para o desenvolvimento de produtos é cada vez
mais frequente nas organizagdes nos dias atuais. Para se manterem competitivas no mercado,
essas organizagdes estdo buscando uma reducdo nos custos € nos prazos de entrega sem
alterar a qualidade do produto ofertado. Dessa maneira, destaca-se o gerenciamento de
projetos como forma de aperfeicoar os processos de um projeto para conseguir produzir de
maneira mais eficiente. Nesse contexto, o Project Management Institute — PMI criou um guia
para ser utilizado como referéncia pelos gerentes de projeto denominado Guia PMBOK -
Project Management Body of Knowledge. A industria da constru¢do civil possui algumas
particularidades em relagdo aos demais tipos de industrias, o que dificulta a aplicacdo estrita
de metodologias de gerenciamento de projeto. Essa dificuldade pode ser observada
principalmente em empresas construtoras de pequeno e médio porte. O objetivo deste trabalho
¢ propor diretrizes para facilitar a utilizacdo do guia PMBOK pelas pequenas empresas
construtoras de edificacdes. Este trabalho tem metodologia de pesquisa de natureza aplicada,
qualitativa, com estudo de caso do gerenciamento de projeto em pequenas construtoras de
Juiz de Fora - MG. Foram realizadas entrevistas com uma empresa gerenciadora, com intuito
de compreender o modo como sdo realizados os processos de gerenciamento de projetos na
pratica e, com cinco pequenas empresas construtoras de maneira a verificar a forma como
estas empresas realizam o gerenciamento de seus projetos e as dificuldades encontradas pelas
mesmas, ao realizar essa gestdo. Verificou-se que as pequenas construtoras nao possuem
metodologias de gerenciamento de projetos implantadas devido a dificuldades em aplicar
todos os processos envolvidos nestas metodologias. Entretanto, realizam vérios destes
processos, principalmente os relacionados ao tempo e custos. Com base nos resultados
obtidos, sdo propostas diretrizes que podem ser utilizadas pelas pequenas empresas

construtoras de maneira a ajudé-las no gerenciamento dos seus projetos.

Palavras-chave: PMBOK. Gerenciamento de Projetos. Pequenas construtoras.
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ABSTRACT

Project management for developing products has been increasingly used in institutions
nowadays. In order to face market competition, such institutions seek cost and delivery time
reduction without changing the quality of the offered product. Thus, the management of
projects is enhanced as a way to improve project process to achieve a more efficient
production. In this context, PMI - Project Management Institute - has created a reference
guide to be used by project managers called the PMBOK guide - Project Management Body
of Knowledge. The civil construction industry has some particularities, compared to other
types of industries, which hamper the strict application of project management methodologies.
This difficulty can be observed especially in small and medium-sized companies. This
research aims to propose guidelines to facilitate the use of the PMBOK guide by small
building companies. It follows a methodology of qualitative and applied research, with case
study of project management in small building companies in Juiz de Fora, MG. Interviews
were conducted with a consultancy in project management, aiming to understand how the
project management processes are carried out in practice, and with five small building
companies in order to assess the way that they carry out project management, and the
difficulties they found during the process. It was verified that the small companies do not
follow a methodology of project management, it deals with difficulties to apply all the
processes encompassed by project management. However, they perform some processes,
especially regarding time and cost. Based on the results obtained, guidelines are proposed that

can be used by small building companies in order to help them in manage their projects.

Keywords: PMBOK. Project Management. Small Building Companies.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O tema Gerenciamento de Projetos tem aparecido frequentemente tanto nas pesquisas
sobre estrutura organizacional, quanto na pratica das organizacdes (BONFIN et al., 2012). As
empresas precisam manter sua vantagem competitiva, buscando sempre eficiéncia produtiva,
melhoria na qualidade de seus produtos e processos e adaptabilidade as mudancas que
ocorrem em seus mercados (ROMANO, 2003; BONFIN et al., 2012).

Diante desse cendrio, o gerenciamento de projeto é cada vez mais reconhecido como
um "fator-chave" para o bom desempenho empresarial (ROMANO, 2003). Segundo Perdigao
& Perdigdo (2012), ja existe um consenso de que a pratica sistemdtica do gerenciamento de
projetos € uma importante ferramenta para a melhoria do desempenho organizacional em um
mercado competitivo. Com isso, as empresas do mundo todo estdo cada vez mais conscientes
dos beneficios que a utilizagao correta do gerenciamento de projetos pode trazer como: elevar
os indices de qualidade, diminuir os custos e aumentar o grau de satisfacdo do cliente
(PERDIGAO & PERDIGAO, 2012). Para Kerzner (2010), todas as empresas, em algum
momento, acabam entendendo os conceitos basicos de gerenciamento de projetos, mas a
exceléncia nesse campo s6 € conseguida mediante a implantacio e execucdo de processos e
metodologias.

Na construgdo civil ndo é diferente, pois, devido a expansdo do mercado, vdrias
empresas surgiram, aumentando a concorréncia no setor (CARVALHO & AZEVEDO, 2013).
A competitividade causada por essa concorréncia faz com que essas empresas invistam cada
vez mais em metodologias eficientes de gerenciamento de projetos (SANTOS & SANTOS,
2009). Mas, ao contrdrio da inddstria seriada, a construg¢do civil ndo se beneficiou dos
métodos e técnicas por possuir caracteristicas especificas no seu processo produtivo
(MOREIRA, 2004). Na construcdo civil, o produto final € individualizado, fazendo
necessarios projetos especificos para cada empreendimento. Devido a maioria de suas
atividades serem exercidas ao ar livre, o planejamento do empreendimento de construcao civil
sofre interferéncias ambientais, sendo necessario considerar o fator climatico.

Outra diferenca importante € a divergéncia entre processos produtivos. Enquanto nas
industrias seriadas o processo estd cada vez mais tecnolégico exigindo mao de obra altamente

especializada, na industria da constru¢do civil o processo ainda € predominantemente
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artesanal com mao de obra pouco qualificada (MOREIRA, 2004; MELLO, 2007). Esse
cendrio vem se modificando com o passar do tempo. Segundo o CBIC - Camara Brasileira da
Indistria da Construgcdo o percentual de analfabetos no setor da construc¢ao civil diminuiu
mais de 60% entre 2000 e 2010 (CBIC, 2010).

Apesar das melhorias na qualificacdo da mio de obra, ainda sdo encontradas
dificuldades para se desenvolver métodos e técnica de gestdo como combinar as técnicas
tradicionais artesanais com a utilizacio de mdquinas modernas e implantar sistemas de
normatizagao de processos construtivos (MOREIRA, 2004).

Mesmo com todas as dificuldades apresentadas, a industria da construgdo civil vem
sofrendo modificagdes tecnoldgicas e organizacionais a fim de atender as necessidades do
mercado. Com isso, as empresas construtoras estdo adotando programas de qualidade,
estratégias de racionalizacdo, sistemas de gerenciamento de projetos, ou contratando uma
empresa especifica para fazer esse servigo, para aumentar sua produtividade e sua

competitividade (LEITE, 2000; MOREIRA, 2004; FREJ & ALENCAR, 2010).

1.2 OBJETIVOS

O principal objetivo a ser atingido nesta pesquisa € propor diretrizes para facilitar a
utilizacdo do guia PMBOK pelas pequenas empresas construtoras. Para isto, é necessario o
cumprimento de alguns objetivos especificos:

e Caracterizar a forma como as pequenas construtoras realizam a gestdo de seus
projetos;

e Verificar a aplicabilidade do guia PMBOK nas pequenas empresas construtoras.

1.3 JUSTIFICATIVA

A maioria dos projetos fracassa, ou nao consegue obter o resultado esperado, devido a
falhas gerenciais. Esses problemas poderiam ser perfeitamente evitados, ou ocorreriam em
menor freqiiéncia, com a utilizagdo de uma metodologia eficaz de gerenciamento de projetos
(VARGAS, 2009). Mas nao ¢ indicado utilizar uma metodologia padrio para todos os
projetos. Projetos grandes necessitam de uma metodologia complexa, mas a utilizagdo desta
mesma metodologia em projetos pequenos gera um esforco excessivo desnecessario

(TERRIBILI FILHO, 2011; VARGAS, 2014).



18

z

Por outro lado, a utilizacdo de metodologias simplificadas é 6tima para projetos
pequenos, porém nio € eficiente para médios e grandes projetos. Dessa forma, a utilizacdo de
uma metodologia individualizada e mais adequada para cada tipo e projeto aumenta a chance
de sucesso do mesmo (TERRIBILI FILHO, 2011; VARGAS, 2014).

Apesar da metodologia de gestdo individualizada ser a melhor op¢do, ¢ importante
essa metodologia ser baseada em um modelo de gerenciamento mundialmente reconhecido e
comprovadamente eficaz, contribuindo assim para manter o padrdo de gerenciamento
(PERDIGAO & PERDIGAO, 2012). Nesse contexto pode-se destacar o guia Project
Management Body of Knowledge - PMBOK, conjunto de boas préticas de gerenciamento de
projetos elaborado pelo PMI, que segundo os mesmo autores € atualmente o guia mais
utilizado no mundo para o desenvolvimento de metodologias de gerenciamento de projetos.

Atualmente, a maioria dos cursos de pés-graduacdo oferecidos no Brasil sobre
Gerenciamento de Projetos, incluindo renomadas instituicdes como Fundagdo Getilio Vagas,
IBMEC, Fundagdao Dom Cabral e Universidade Federal do Rio de Janeiro, t€m sua ementa
baseada no guia PMBOK (FGV, 2014; IBMEC, 2014; FDC, 2014; UFRJ, 2014). Com a
grande oferta de cursos baseados no guia PMBOK e a sua excelente aceitacdo pelo mercado
de trabalho (BESNER & HOBS, 2013; MANGELLI, 2013), o nimero de profissionais de
gerenciamento de projetos certificados pelo PMI estd crescendo a cada ano (KERZNER,
2010).

Virios estudos ja foram realizados e comprovam a versatilidade do guia PMBOK em
diversos tipos de industria. Pacheco (2009) utiliza o guia PMBOK na industria offshore, ja
Palhares, Cunha & Battisti (2014) utilizam o guia na industria farmac€utica. Rovedder &
Kantorski (2007) utilizaram-no como referéncia para gerenciamento dos processos de
desenvolvimento de um software. Na industria da construcao civil, pode-se citar Silva (2005)
que realizou um estudo sobre a aplicacdo do guia PMBOK na construgao civil e Leite (2000)
que prop0s uma adaptacdo do modelo de gestdo de projetos do guia PMBOK para construcao
civil.

Para as micro e pequenas empresas - MPE de constru¢do civil, a utilizacdo de
metodologias de gerenciamento de projetos ainda estd na fase inicial. A maioria destas
empresas possui apenas um engenheiro que além de atuar na parte técnica da obra,
desempenha o papel do administrador, atuando na 4rea financeira, na drea de compras, de
contratos, de pagamentos, de gestdo de recursos humanos (resumida a contratacdo da mao de
obra), entre outras. Com o acimulo de fun¢des ao engenheiro, este sente dificuldades em

utilizar metodologias complexas de gerenciamento de projetos (BICALHO, 2009).
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1.4 CONDICOES DE CONTORNO

O recorte do trabalho se dd nas pequenas empresas construtoras de edificacdes na
cidade de Juiz de Fora. H4 um ntiimero razodvel destas construtoras em Juiz de Fora, porém,
este nimero nao se encontra sistematizado em uma base de dados a qual se possa ter acesso.
Assim, para a realizagdo desta dissertacdo, foram avaliadas uma empresa gerenciadora de
projetos e cinco empresas construtoras, que possuem um cardter aberto a introducdo de

inovagdes e que concordaram em participar do levantamento de dados local.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O conteudo desta dissertacao esta estruturado em seis capitulos, descritos a seguir.

e Capitulo 1: “Introduc¢do” € composto de uma apresentagdo sobre o tema, objetivos,
justificativa, condi¢des de contorno e estrutura do trabalho.

e Capitulo 2: “Metodologia” explicita a metodologia utilizada no trabalho, bem como a
forma como foi elaborado e aplicado o questiondrio.

e Capitulo 3: "Revisao Bibliografica" realiza a revisdo bibliogrifica a respeito de
gerenciamento de projetos, abordando o0s conceitos bdésicos relacionados a
gerenciamento, ciclo de vida e organizagdo de projetos, o modelo de gerenciamento do
PMI, realizando uma andlise sobre os 47 processos, abordados no guia PMBOK 5*
edicdo e na extensiao do guia PMBOK para construcdo civil e por fim uma abordagem
sobre o mercado da construgdo civil.

e Capitulo 4: “Estudo de caso” trata dos critérios utilizados para a pesquisa, da
caracterizacdo das empresas avaliadas e da andlise qualitativa dos dados obtidos
através dos questiondrios.

e Capitulo 5: “Diretrizes para utilizacdo do Guia PMBOK em pequenas empresas
construtoras” € a contribuicdo deste trabalho para a sociedade, onde, através dos
resultados obtidos com os questiondrios, € proposta uma adaptacdo fornecendo
diretrizes que facilitem a utilizacdo do guia de gerenciamento do PMBOK, através de
uma simplificagcdo, que se enquadre melhor a realidade das pequenas construtoras.

e Capitulo 6: “Conclusdes” trata da conclusdo desta dissertacdo onde sdo encontradas

recomendacdes para futuros trabalhos.
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2 METODOLOGIA

Esta dissertacdo possui metodologia de pesquisa de natureza aplicada, visto que se
baseia em uma revisdo tedrica, aplicada a uma realidade pratica, num contexto real das
pequenas construtoras da cidade de Juiz de Fora. A natureza das questdes da pesquisa e da
informacdo pretendida € qualitativa, uma vez que se pretende uma abordagem exploratodria,
descritiva e interpretativa (LAKATOS & MARCONI, 2003). O objetivo dessa metodologia
passa essencialmente pela investigacdo, compreensdo e interpretacdo de uma realidade
especifica, estando sujeita as experi€ncias e as percepcoes subjetivas dos participantes (GIL,
2008).

O estudo de caso € o instrumento metodolégico desta dissertacao, dada a sua natureza
qualitativa. Esse representa uma estratégia de pesquisa que, podendo ser exploratdria,
descritiva e explicativa, permite ao investigador encontrar respostas ao “por qué?” ou
“como?”. O método de estudo de caso € particularmente indicado nesta pesquisa, uma vez que
possibilita uma oportunidade para estudar um aspecto especifico de um problema de forma
ligeiramente aprofundada e num curto periodo de tempo (GIL, 2008).

Antes do estudo de caso, € necessdrio realizar uma fundamentagdo tedrica em que é
feita uma revisdo bibliogréifica a respeito de gerenciamento de projetos. Com isso, pode-se
dividir a metodologia desta dissertacdo em duas grandes partes: revisdo bibliografica e estudo

de caso.

2.1 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Com intuito de abranger o conhecimento em gerenciamento de projetos, na drea
especifica da construcdo civil, foi realizado um levantamento de dados sobre os temas:
gerenciamento de projetos e gerenciamento de projetos na construgdo civil, e gerenciamento
de projetos através do guia PMBOK. A pesquisa abrange publicacdes de cardter nacional e
internacional, na forma de artigos apresentados em congresso, publicacdes em periddicos,
revistas, dissertacdes, teses, livros e documentos necessdrios para elucidacdo do tema

estudado.



21

2.2 ESTUDO DE CASO

Segundo Gil (2008), estudo de caso € caracterizado como ‘“estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento.” O estudo de caso desta dissertacdo foi baseado em uma entrevista semi
estruturada junto a uma empresa gerenciadora e na aplicacdo de um questiondrio semi

estruturado junto a cinco empresas construtoras

2.2.1 Empresa gerenciadora

A empresa gerenciadora foi escolhida para estudo de modo a permitir ao pesquisador
conhecer como sdo realizados os processos do PMBOK por uma empresa em que a sua
atividade fim € o gerenciamento de projetos da construgdo civil. Os dados obtidos serviram
para balizar o estudo dos processos junto as empresas construtoras. Para isto, optou-se por
entrevistar os profissionais de uma empresa gerenciadora de Juiz de Fora, que se
disponibilizou a mostrar como a mesma realiza o gerenciamento de empreendimentos para os
quais € contratada.

A entrevista € um didlogo entre duas pessoas onde o entrevistador obtém informagdes
a respeito de determinado assunto, mediante conversacdo de natureza profissional
(LAKATOS & MARCONI, 2003). Optou-se por uma entrevista ndo estruturada focalizada,
onde hd um roteiro a ser seguido pelo entrevistador que pode ser adaptado mediante
necessidade de extrair mais informacdes do entrevistado a respeito der algum tema
(LAKATOS & MARCONTI, 2003).

O roteiro foi elaborado em 16 perguntas, sendo as duas primeiras sobre a utiliza¢do do
gerenciamento de projetos na empresa e as demais perguntas abrangendo cada drea de
conhecimento do PMBOK, verificando quais processos sdo utilizados pela empresa e como
estes sdo utilizados. O roteiro para entrevista encontra-se no Apéndice A.

A entrevista foi realizada em reunido com o diretor proprietdrio da empresa e uma
gerente de projetos, tendo duracdo de aproximadamente 40 minutos e foi gravada para

transcri¢do futura com consentimento dos respondentes.
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2.2.2 Empresas construtoras

Com intuito de conhecer a forma como € realizado o gerenciamento de projetos nas
pequenas construtoras de Juiz de Fora, buscou-se aplicar um questiondrio a respeito dos
processos de gerenciamento de projetos do guia PMBOK, onde pode-se verificar como estes

sdo utilizados.

2.2.2.1 Elaborag¢ao do questionario

Questiondrio pode ser definido como uma técnica de investigacdo composta por
grupos de questionamentos, submetidos a uma amostra, com o intuito de se obter
informacdes. A constru¢do do questiondrio deve traduzir os objetivos da pesquisa em
questionamentos mais especificos (GIL, 2008). Optou-se por um questiondrio aberto,
semiestruturado, visto a intencdo de dar liberdade aos entrevistados para que em suas
respostas refletissem a realidade da empresa.

O questiondrio foi estruturado em trés partes. A primeira parte ¢ uma apresentacao do
questiondrio e a identificacdo do respondente, ja a segunda parte contempla as informacdes da
empresa que possibilitam uma caracterizacdo mais detalhada da empresa e da sua capacidade
de producgdo. A terceira parte contempla 88 perguntas, organizadas em 15 blocos teméticos
seguindo as dreas de conhecimento do guia PMBOK, conforme Quadro 1.

O bloco A € composto de duas questdes sobre o conhecimento do respondente a
respeito do gerenciamento de projetos e da sua utilizacdo na empresa. J4 os demais blocos
teméticos abrangem cada drea de conhecimento do PMBOK, verificando quais processos sao
utilizados pela empresa. No desenvolvimento da pesquisa, apds a elaboracdo do questionario
inicial, foi realizado um teste junto a uma empresa de engenharia, fundada em 1987, atuante
na cidade de Juiz de Fora, que tem como atividade principal a incorporacdo e a construcdo de
residenciais multifamiliares voltadas para o cliente privado. Atualmente, a empresa conta com
uma equipe de 25 funciondrios da produgdo e 3 engenheiros, atuando em 3 empreendimentos
distintos com aproximadamente 7300m? em constru¢do. O objetivo do teste foi verificar a
clareza dos questionamentos, a forma como as perguntas estao distribuidas e o entendimento
do respondente. Para isso foi escolhido uma empresa que atendesse aos requisitos

estabelecidos por esta metodologia.
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Quadro 1- Estrutura do questiondrio inicial

N° de
Questodes
Gerenciamento de projetos 2
Gerenciamento do escopo do projeto
Gerenciamento do tempo do projeto
Gerenciamento financeiro do projeto
Gerenciamento dos custos do projeto
Gerenciamento dos recursos humanos do projeto
Gerenciamento das aquisi¢coes do projeto
Gerenciamento da qualidade do projeto
Gerenciamento da seguranca do projeto
Gerenciamento ambiental do projeto
Gerenciamento das comunicacoes do projeto
Gerenciamento das partes interessadas do projeto
Gerenciamento dos riscos do projeto
Gerenciamento das reclamacdes do projeto
Gerenciamento da integracdo do projeto
Fonte: Autor.
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Ap6s a realizacdo do teste foram realizadas algumas alteragdes no questiondrio inicial.
O questiondrio final para construtoras possui 87 questdes, tendo sido retirada uma questiao do
bloco B, pois se observou que a mesma se repetia no bloco O. As outras modificacdes foram
mudancas na ordem das questdes, alteracdes pequenas de texto, entre outros.

No bloco C, na pergunta 2, observou-se uma dificuldade do respondente para entender
or¢camento por partes, logo, onde se lia “por partes” leia-se “por etapas” . No bloco F, a
questdo 1 teve seu texto alterado para melhor entendimento do respondente, onde se lia “A
parte de RH € terceirizada” leia-se “ A parte de RH € da empresa ou feita por empresa
terceirizada”. Na questdo 2 do mesmo bloco, foi acrescentado a palavra “banco de dados” a
pergunta para melhor compreensdo da mesma. Ainda no Bloco F, observou-se que ao
responder a questdo 1, o respondente se estendia as questdes 8 e 9, que portanto foram
colocadas como questdes 2 e 3 .

No bloco G, na pergunta 7, verificou-se que todos os pagamentos sao realizados por
medicao, mas essas sdo por produgdo ou prazo, portanto alterou-se o texto para “ Producdo ou
prazo” no lugar de “ medi¢do ou periddico”. Na pergunta 9, onde se lia “como € realizado o
encerramento de contrato”, leia-se “é realizado o encerramento de contrato”, visto que a
empresa nao realizava esse procedimento. Assim como no bloco F, no bloco I observou-se

que a ordem de algumas questdes deveriam ser alteradas, logo a questdao 1 passou para 3, a
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questdo 2 virou questdo 1 e a questdo 3 virou questdo 2. Sendo que a questdo 3 passou a
possuir o seguinte texto” Quem realiza esses procedimentos de seguranca do trabalho™.

No bloco K, foi retirado da questao 3 a pergunta a respeito da freqiiéncia das falhas de
comunicacoes, visto que essas falhas foram identificadas como de dificil mensuracdo pelo
respondente. A questdo 4 foi retirada, visto que ndo era de relevancia para a pesquisa € em seu
lugar foi inserido “ O que € feito para minimizar as falhas de comunicacdo”. No bloco M, foi
inserido um breve texto sobre o que s@o riscos, visto que o respondente fez esse
questionamento no momento do teste.

No bloco N, na questdo 2, foi retirado a pergunta “Essas insatisfagdes sdo analisadas e
verificadas seus impactos?”. J4 no bloco O, foi feita a troca da ordem das perguntas na
questdo 6 que passou a vigorar com o seguinte texto “Apds a finalizacdo, sao feitas reunides
para analisar o desempenho de toda equipe no projeto? Quem participa dessas reunides? Sao
repassados feedbacks?”.

O questiondrio final para construtores encontra-se no Apéndice B.

2.2.2.2 Aplicacdo do questionario

Visto a necessidade de se avaliar a utilizagdo de um modelo de gerenciamento de
projetos pelas pequenas construtoras, buscou-se obter a relacdo de todas essas pequenas
empresas construtoras que atuam em Juiz de Fora. Como primeira fonte de pesquisa, foi
escolhido o Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura ¢ Agronomia - CREA/MG, visto
que todas as empresas devem ser cadastradas neste O0rgdo, mas, a instituicdo possui um
cadastro tnico com empresas de arquitetura, projetos de engenharia e construg¢do civil, ndo
demonstrando a realidade da pesquisa.

Por orientacdo do CREA/MG, a segunda fonte de pesquisa escolhida foi o Sindicato
da Industria da Construcdo Civil de Juiz de Fora - SINDUSCON, mas ndo foi possivel obter
uma lista de empresas filiadas na instituicdo. Segundo informacdes obtidas no local, as
empresas cadastradas ndo representam a totalidade das construtoras de Juiz de Fora, visto que
nao ha uma obrigatoriedade de filiacdo, e principalmente as pequenas empresas, objeto de
estudo deste trabalho, em sua maioria ndo sao filiadas.

Como ultima fonte de pesquisa, buscou-se uma lista de todas as empresas que
possuem empregados filiados ao Sindicato da Constru¢do Civil de Juiz de Fora. Mas, assim
como no CREA/MG, o sindicato nao possui disting@o entre os diversos tipos de empresas que

prestam servi¢o na construc¢ao civil.
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Com a dificuldade de se obter a relacao de todas as pequenas construtoras de Juiz de
Fora, optou-se por aplicar o questiondrio em cinco empresas construtoras que se mostraram
abertas a inovagdes e que se dispuseram a participar da pesquisa. O intuito desse questiondrio
foi de conhecer a realidade da pequena empresa construtora em relagdo ao gerenciamento de
projetos dos seus empreendimentos.

Foram realizadas reunides com os proprietdrios e diretores, responsdveis pelo
gerenciamento de projetos das empresas respondentes entre os dias 24 de abril e 8 de maio de
2015 para resposta dos questiondrios, sendo que todas as repostas foram gravadas para
transcricdao futura com consentimento dos respondentes. O tempo médio de aplicagdo do
questiondrio foi de 20 minutos, sendo ultrapassado somente em duas empresas, onde os
respondentes se alongaram nas respostas, fornecendo dados mais completos que os

solicitados.

2.3 ETAPAS DO TRABALHO

O trabalho sera estruturado conforme Figura 1.



Figura 1 — Etapas do trabalho

Fonte: Autor.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo aborda a revisao bibliogréfica desta dissertacdo tratando de temas como
os conceitos basicos do gerenciamento de projetos, ciclo de vida e organizacio de projetos, o
guia PMBOK, a extensdo do guia PMBOK para constru¢@o civil e uma caracterizacdao do

mercado da construgao civil.

3.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O contexto organizacional atual, em que prevalecem a instabilidade e a
competitividade, tem obrigado “as organizacdes a acompanharem, sistematicamente, as areas
onde atuam a fim de melhorar o planejamento, reduzir riscos e aumentar os lucros” (ALVES
JUNIOR, 2009). Uma organizacdo realiza a gestdo de projetos quando trata suas principais
demandas como projetos e responde a essas demandas organizando-se de forma sistémica
(VALLE et al., 2010).

O gerenciamento de projetos pode ser capaz de identificar erros, controlar custos e
prazos, mantendo a competitividade no intuito de superar as expectativas dos clientes. As
organizacdes, através do gerenciamento de projetos, conseguem ter um maior controle dos
processos € com isso aumentar a confianca do cliente, sendo capaz de apresentar melhor
administracdo e mais elevado nimero de projetos bem-sucedidos (BONFIM et al., 2012).
Para Valle et al. (2010), “a tarefa central do gerenciamento de projetos sempre foi a
combinacdo do trabalho de diferentes pessoas para a execucao de tarefas que seriam uteis para

os clientes ou as organizacdes’.

3.1.1 Conceitos basicos

O termo projeto pode ser utilizado em vérias situagdes com significados diferentes, o
que pode causar grande confusdo semantica na area de gerenciamento de projetos.

De acordo com o diciondrio Michaelis, projeto pode ser definido como:

1- Plano para a realizacdo de um ato; designio, intencdo; 2- Cometimento,
empreendimento, empresa; 3- Redagdo proviséria de qualquer medida
(estatuto, lei etc.); 4- Representagdo grafica e escrita com or¢amento de uma
obra que se vai realizar (MICHAELIS, 2014).
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Para Vargas (2009), projeto é definido como:

empreendimento ndo repetitivo caracterizado por uma sequéncia clara e
légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros
de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Projeto também € definido como um “empreendimento com objetivo bem definido que
consome recursos e opera sob pressdes de prazo, custo e qualidade” (KERZNER, 2010).
Nesta dissertacdo, o termo projeto serd definido conforme o guia PMBOK, como “um esfor¢o
tempordrio empreendido para criar um produto, servico ou resultados exclusivos” (PMI,
2013). O projeto € temporario, porque tem um inicio e um fim definidos; € tnico porque,
apesar de muitos produtos ou servicos serem semelhantes, estes terdo alguma diferenca entre
si que os tornardo Unicos.

O gerenciamento de projetos € definido como “aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos” (PMI, 2013). Pode-se dizer que os requisitos sdo atendidos ao concluir o projeto
dentro do prazo e custo previsto, com um nivel desejado de qualidade, utilizando os recursos
de forma eficiente e que seja aceito pelos seus consumidores.

Leite (2000) enfatiza que a geréncia de projetos envolve aspectos como técnicas
administrativas, econdmicas e politicas diferentes. Além de aspectos como as diferentes
necessidades e expectativas das partes envolvidas e correta percep¢do das necessidades do
cliente.

Deve-se atentar para nao confundir gerenciamento de projetos com gerenciamento de
operacdes. “As operacdes sdo esforcos permanentes que geram saidas repetitivas” (PMI,
2013). A principal diferenca € que os projetos sdo esforcos tempordrios enquanto que as
operacoes sdo de natureza continua. Os projetos sdo utilizados frequentemente como forma de
atingir o planejamento estratégico de uma organizacdo, independentemente se a equipe de
projetos é formada por funciondrios desta organizagao ou por terceirizados contratados.

Também ¢ essencial diferenciar gerenciamento de projetos, gerenciamento de
programas e gerenciamento de portfélio. Um programa € definido como um ‘“grupo de
projetos relacionados, gerenciados de modo coordenado para a obtencdo de beneficios e
controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente” (PMI,
2013). Ja portfélio refere-se a um “conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos,
agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atingir os objetivos

estratégicos de negbcios (PMI, 2013).” Esses projetos e programas ndo precisam ser
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necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados para se formar um portfolio
(PMI, 2013).

Na realizacdo do gerenciamento de um projeto € necessario conhecer o sponsor € 0s
stakeholders. O sponsor ou patrocinador € a pessoa ou organizacdo que fornece recursos
financeiros ou politicos para o projeto, buscando sua viabilizacdo (TERRIBILLI FILHO,
2011). Ja os stakeholders ou partes interessadas sao “pessoas ou organizacOes ativamente
envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou negativamente afetados pela

execugdo ou término do projeto” (PMI, 2013). Pode-se exemplificar a relacdo entre as partes

interessadas, na Figura 2.

Figura 2 — Relagao entre os stakeholders e o projeto
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Fonte: PMI, 2013.

3.1.2 Ciclo de vida e organizaciao do projeto

Todos os projetos podem ser subdividos em fases de desenvolvimento. Essas
subdivisdes em fases sdo feitas para melhor planejar, executar, monitorar e controlar um
projeto (XAVIER, 2009). As fases do projeto sdo as divisdes onde € necessario que se tenha
um controle adicional para gerenciar de forma efetiva o término de uma entrega importante.

Elas dependem intimamente da natureza do projeto. O nimero de fases, a necessidade delas, o
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controle aplicado depende do tamanho, complexidade e impacto do projeto (VARGAS,
2009).

A estrutura de fases proporciona uma base formal para o controle do projeto. As fases
podem se relacionar de trés formas distintas: sequencial, sobreposta e iterativa. Na relagao
sequencial, uma fase s se inicia apds o término da anterior. Nessa relacdo, as incertezas sao
reduzidas e as opc¢oes de reducdo de cronograma ficam restritas. Na relacdo sobreposta, uma
fase comeca antes de a fase anterior terminar. Com isso, o risco aumenta e pode resultar em
retrabalho, mas também proporciona uma compressao de cronograma. Ja na relacdo iterativa,
apenas uma fase estd planejada e o planejamento das demais € feito a medida que o trabalho
avancga na fase atual (PMI, 2013).

O conjunto dessas fases € denominado ciclo de vida. No ciclo de vida de um projeto a
quantidade de fases é determinada pelas necessidades de gerenciamento e controle da
organizagdo ou organizagdes nele envolvidas. O ciclo de vida também pode ser moldado de
acordo com os aspectos da organiza¢cdo e documentado como uma metodologia (PMI, 2013).
Para Pinto (2002), o ciclo de vida do projeto consiste em um elemento fundamental que
proporciona apoio na gestdo do projeto, visto que ele fornece os recursos necessarios para
concretizacdo das fungdes administrativas de projeto. J& o PMBOK (2013) descreve que nao
importa o tamanho ou a complexidade dos projetos, todos podem ser mapeados para estrutura

de ciclo de vida ilustrada na Figura 3.

Figura 3 — Estrutura bésica do ciclo de vida do projeto
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Fonte: PMI, 2013 — Adaptado pelo autor.

A fase “inicio do projeto”, também chamada de fase “conceitual”, € a ideia do projeto,
de sua concepg¢do, até a aprovacdo da proposta para iniciar a execucdo. Na segunda fase,
“organizacdo e preparacdo” ou “planejamento”, a principal atividade € a estruturagdo,
obtencdo dos recursos para viabilizacdo do projeto. Nesta fase, o projeto, ja aprovado na fase
anterior, € detalhado através de um plano de execucgao operacional (MENEZES, 2003).

A fase “execucdo do trabalho” é onde o trabalho vai ser executado em si. Nessa fase,
quase sempre sdo necessdrios ajustes durante o desenvolvimento do trabalho, mas esses

devem ser pequenos e nao significativos para ndo alterar o que foi definido no plano de
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execucdo operacional determinado na fase de planejamento (MENEZES, 2003). A ultima fase
genérica é o “encerramento do projeto”, ou “conclusdo”, que corresponde ao término do
projeto, cuja execucdo do trabalho é avaliada através de auditorias, as falhas ocorridas sao
discutidas e analisadas para evitar que esses mesmos erros ocorram em outros projetos e sao
finalizados todos os processos e documentos relacionados ao projeto (PERDIGAO &
PERDIGAO, 2012).

A estrutura bdsica genérica caracteriza-se por apresentar um baixo nivel de custo e
pessoal no inicio do projeto, atingindo seu maximo na fase de execug¢do, caindo rapidamente

conforme o projeto € finalizado, conforme mostra a Figura 4.

Figura 4 — Nivel tipico de custos e pessoal ao longo do seu ciclo de vida
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Fonte: PMI, 2013.

Outra caracteristica do ciclo de vida é que a capacidade de influéncia das partes
interessadas, os riscos e as incertezas sao maiores durante o inicio do projeto caindo ao longo
da vida do mesmo. J4 as alteracOes no projeto t€m menos impactos significativos sobre os
custos nas fases iniciais do projeto, aumentando conforme se aproxima do término, como
pode ser visto na Figura 5.

E importante distinguir ciclo de vida do projeto do ciclo de vida do produto. Ciclo de
vida de um produto consiste em fases de produ¢do de um produto, geralmente sequenciais e

ndo sobrepostas. Sua ultima fase geralmente € a retirada do produto de circulacdo. No ciclo
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de vida de um produto podem estar contidos um ou mais ciclos de vida de projetos.

(XAVIER, 2009).

Figura 5 — Impacto da varidvel com base no tempo decorrido do projeto
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Fonte: PMI, 2013.

3.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS BASEADO NO GUIA PMBOK

O guia PMBOK apresenta um conjunto das melhores praticas em gerenciamento de
projetos publicado pelo Project Management Institute - PMI constituindo sua base de
conhecimento em gerenciamento de projeto (PMI, 2014).

O PMI € uma organizacdo sem fins lucrativos que foi criado com base nas
necessidades dos profissionais relacionados a drea de Geréncia de Projetos. Foi fundado por
voluntarios em 1969 na Filadélfia, Estados Unidos, onde ainda é sediado (PMI, 2014). E um
féorum de exceléncia na drea de gerenciamento de projetos que visa ampliar e promover os
conhecimentos ja adquiridos de profissionais relativos a essa drea, bem como fornecer
materiais necessdrios para melhorar o desempenho das organizagdes e profissionais ligados ao
gerenciamento de projetos (OHASHI e MELHADO, 2007).

Para disseminar as melhores préticas relacionadas a gerenciamento de projetos,
mensalmente o PMI publica o PMI Today para divulgar os dltimos acontecimentos sobre
eventos, atividade de voluntariado e servicos dos capitulos do PMI ao redor do mundo e a

Revista PM Network. Esta dltima disponivel somente para membros. Além das publicacdes
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periddicas, o PMI também possui diversos livros publicados, entre eles o Guia de
Gerenciamento de Projetos PMBOK Guide que j4 estd em sua 5* edi¢ao (PMI, 2014).

O guia PMBOK identifica os processos, habilidades, ferramentas e técnicas
geralmente reconhecidas como uma boa pratica. Geralmente reconhecido significa que o
conhecimento e as praticas descritas sdo aplicdveis a maioria dos projetos € ndo hd um
consenso sobre o seu valor e utilidade. Boa pratica significa que ha um acordo geral que a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar a chance de
sucesso ao longo de muitos projetos (RAJ et al., 2010).

A primeira publicacdo foi em 1983, como um White paper, na tentativa de documentar
e padronizar as préticas que sdo normalmente aceitas na geréncia de projetos (PMI, 2014). O
guia PMBOK foi oficialmente publicado em 1987, seguida pela segunda edi¢cdo em 2000,
terceira edicdo em 2004, quarta edicdo em 2008 e a dltima versao, a quinta edicao langada em
2013. Cada nova edic@o trouxe conceitos novos, implementacdes de conteido, revisdes de
abordagens, mudancas no formato, melhorias e correcdes (VARGAS, 2014).

O PMBOK refere-se a um guia que pode ser usado por vdrias empresas e organizagoes
em termos de gerenciamento de projetos. O objetivo basico do guia é ajudar as organizacdes a
padronizar seus processos, visto que o mesmo projeto é conduzido por vdrias pessoas entre
diferentes departamentos e unidades.

Através do gerenciamento de projetos baseado no guia PMBOK, vérias empresas
podem obter os seguintes beneficios (BARBOSA et al., 2011; SALLES JUNIOR et al., 2010;
ARBACHE, 2010; LEITE, 2000):

1. Padronizacao do processo de gerenciamento de projeto

O PMBOK, basicamente, ajuda as empresas em termos de padronizar o processo de
implementacdo de cada projeto a ser realizado. Em circunstincias normais, uma unidade de
uma empresa pode implementar um determinado processo em uma maneira enquanto outra
unidade tem diferentes etapas. Com o PMBOK, atividades em diferentes unidades podem ser
analisadas para procedimentos de formuldrio padronizado que eventualmente irdo produzir

uma forma mais eficaz de gerenciamento de projetos.
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2. Facil guia de etapas de gerenciamento de projeto

Todos os membros da organizagdo ou a equipe de gerenciamento de projeto também
realizardo suas fungdes de forma mais facil usando o guia PMBOK. Se o processo tiver sido
aplicado a um determinado departamento, a mesma abordagem poderia ser implementada em

outras unidades, porque o PMBOK pode ser aplicado em plataformas e unidades diferentes.

3. Fornece documentacao

O PMBOK também envolve processos e métodos que sdo documentados a cada etapa
do projeto. Isso € especialmente util para saber quais sistemas ou processos sao eficazes em
ajudar as empresa a obter melhores resultados em termos de gerenciamento de projetos. As
etapas documentadas também irdo facilitar o gerenciamento para as pessoas que podem ser
desconhecidas de determinados processos em um projeto especifico.

A principal vantagem do PMBOK ¢ que ele ndo é limitado para a aplicacdo de
diferentes unidades de uma organizagdo. Os processos envolvidos também podem ser

aplicados a outras empresas, as etapas sao padronizados e personaliziveis.

3.2.1 Processos de gerenciamento de projetos

Processo pode ser definido como uma sequéncia de acdes e atividades inter-
relacionadas com o objetivo de produzir resultados padronizados. Ele € caracterizado por suas
entradas, ferramentas e técnicas a serem aplicadas e as saidas resultantes. As entradas sdo as
informacdes e documentos que sofrerdo ou gerardo algum tipo de acdo durante o processo. Ja
as ferramentas e técnicas sdo os mecanismos aplicados as entradas que serdo responsaveis por
gerar as saidas. As saidas sdo os itens ou documentos resultados do processo (XAVIER et al.,
2010).

Cada projeto possui uma individualidade, portanto os conhecimentos, habilidades e os
processos nao precisam ser aplicados de forma uniforme em todos os projetos. A aplicagao
dos processos e sua adequacdo dependem do contexto e das necessidades do projeto em
questdo. Cabe ao gerente de projetos, junto com sua equipe, determinar quais processos sao
apropriados e o grau de rigor que deve ser aplicado em cada um (PMI, 2013).

Os processos de gerenciamento de projetos podem ser agrupados em cinco grupos,

conforme Figura 6.
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Figura 6 — Grupos de processos de gerenciamento de projetos
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Fonte:

PMI, 2013.

Processos de iniciacdo: define a obtencao de uma autorizagdo para o inicio de um novo

projeto ou uma nova fase do projeto.

Processos de planejamento: define o escopo do projeto, bem como o objetivo e

desenvolve os planos de acdo necessarios para atingi-los.

Processos de execucdo: executa o que foi planejado coordenando pessoas e recursos.

Processos de monitoramento e controle: garante que todos os objetivos do projeto

estdo sendo alcancados, através de um acompanhamento para identificar as dreas que
necessitam de modificagcdes e iniciar as mudancas necessarias.

Processos de encerramento: finaliza todas as atividades dos processos visando encerrar

o projeto ou fase do projeto.

Os grupos de processo ndo sdo realizados linearmente, eles se sobrepdem e interagem

entre si. A interacdo entre os grupos de processo se assemelha ao ciclo PDCA (plan-do-check-

act) definido por Shewhart e modificado por Deming, em 1999 (XAVIER et al., 2010).

Nem todos os projetos terdo todas as fases e podem ser encerrados antes de chegarem

a conclusdo. Alguns ndo seguem um planejamento estruturado e/ou o processo de

acompanhamento. E alguns deles atravessardo as etapas de planejamento, execugdo e

monitoramento multiplas vezes (SALLES JUNIOR et al., 2010).
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A Figura 7 apresenta como os grupos de processos interagem e o nivel de atividade

destes durante uma fase ou processo.

Figura 7 — Nivel dos grupos de processos de gerenciamento em uma fase ou projeto
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Fonte: PMI, 2013.

3.2.2 Areas de conhecimento

As dreas de conhecimento do PMBOK representam um padrao de gerenciamento de
projetos descritos no PMI que pode ser utilizado em qualquer drea, a fim de atingir um
objetivo, seja em um servigo, um produto ou um resultado exclusivo.

Na edigdo publicada em 2013, o PMBOK Guide 5th Edition trouxe poucas
modificagdes em relagdo as publicadas nos anos anteriores. Porém, observa-se que houve um
aumento de 9 para 10 4reas de conhecimento e o aumento de 5 processos, passando de 42 para
47. Os processos sdo agrupados em 10 dreas de conhecimento e 5 grupos de processo,

conforme Quadro 02.
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Quadro 2 — Grupos de processo de gerenciamento de projetos e mapeamento das areas de
conhecimento do guia PMBOK

Areas de

Grupos de Processos

conhecimento

Iniciacao

Planejamento

Execuciao

Monitoramento e
Controle

Encerramento

4. Gerenciamento da
integracio do

4.1 Desenvolver o
termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto

4.3 Orientar e gerenciar
o trabalho do projeto

4.4 Monitorar e controlar
o trabalho do projeto

4.6 Encerrar o projeto ou
fase

projeto

4.5 Realizar o controle
integrado de mudangas

5.1 Planejar o
gerenciamento do escopo

5.5 Validar o escopo

5. Gerenciamento do

5.2 Coletar os requisitos

5.6 Controlar o escopo

escopo do projeto

5.3 Definir o escopo

5.4 Criar EAP

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

6.2 Definir as atividades

6. Gerenci to do

6.3 Sequenciar as
atividades

tempo do projeto

6.4 Estimar os recursos das
atividades

6.5 Estimar as duragdes das
atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

7.1 Planejar o
gerenciamento dos custos

7.4 Controlar os custos

7. Gerenciamento
dos custos do projeto

7.2 Estimar os custos

7.3 Determinar o
or¢amento

8. Gerenciamento da

8.1 Planejar o
gerenciamento da

8.2 Realizar a garantia

8.3 Controlar a

qualidade do projeto qualidade da qualidade qualidade
o1 Plape]ar N 9.2 Mobilizar a equipe
gerenciamento dos recursos 4o profeto

9. Gerenci t. humanos proj

dos recursos
humanos do projeto

9.3 Desenvolver a
equipe do projeto

9.4 Gerenciar a equipe
do projeto

10. Gerenciamento
das comunicacoes do
projeto

10.1 Planejar o
gerenciamento das
comunicagdes

10.2 Gerenciar as
comunicagdes

10.3 Controlar as
comunicagdes

11.1 Planejar o
gerenciamento dos riscos

11.6 Controlar os riscos

11.2 Identificar os riscos

11. Gerenciamento
dos riscos do projeto

11.3 Realizar a andlise
qualitativa dos riscos

11.4 Realizar a andlise
quantitativa dos riscos

11.5 Planejar as respostas
a0s riscos

12. Gerenciamento
das aquisicoes do
projeto

12.1 Planejar o
gerenciamento das
aquisi¢des

12.2 Conduzir as
aquisicoes

12.3 Controlar as
aquisicoes

12.4 Encerrar as
aquisicoes

13. Gerenciamento
das partes
interessadas

13.1 Identificar as
partes interessadas

13.2 Planejar o
gerenciamento das partes
interessadas

13.3 Gerenciar o
engajamento das partes
interessadas

13.4 Controlar o
engajamento das partes
interessadas

Fonte: PMI, 2013.
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A) Gerenciamento da integraciao do projeto

Segundo Sabbag (2009), gerir a integracdo em projetos significa coordenar todos os
processos de gestdo. A drea de gerenciamento da integracdo possui seis processos, que sao
responsaveis por identificar, definir, combinar, unificar e coordenar outras atividades e
processos dentro do guia PMBOK (VARGAS, 2014; D'AVILA, 2013).

Os seis processos de gerenciamento da integracao sao (PMI, 2013):

e Desenvolver o termo de abertura do projeto: € desenvolvido um documento formal,

autorizando o projeto ou uma fase dele com todos seus requisitos iniciais. Este
documento da ao gerente do projeto a autoridade para aplicar os recursos
organizacionais necessdrios as atividades do projeto;

e Desenvolver o plano de gerenciamento de projetos: documentagdo das agdes

necessdrias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares;

¢ OQOrientar e gerenciar o trabalho do projeto: realizacao do trabalho proposto no plano de

gerenciamento de projeto e implantacdo das mudancgas aprovadas para atingir os
objetivos do projeto;

® Monitorar e controlar o trabalho do projeto: é feito um acompanhamento do trabalho

do grupo de projeto, verificando se o andamento das atividades esta de acordo com o
previsto no plano de gerenciamento;

e Realizar o controle integrado de mudancas: revisdo das solicitacdes de mudancgas

propostas nos objetivos iniciais, obtendo a sua aprovacao ou reprovacao;

e Encerrar o projeto ou fase: finalizacao de todos os processos e de todas as atividades

do projeto.

B) Gerenciamento do escopo do projeto

Gerir escopos significa coletar os requisitos para a defini¢ao dos escopos, verificando
e controlando as mudancgas produzidas nele. Os processos que sdo encontrados nessa drea
descrevem todo o trabalho necessario e somente o trabalho necessdrio para que se obtenha
€xito na sua execucdo. Sdo seis processos de gerenciamento de escopo, sendo que os quatro
primeiros sdo de planejamento e os dois ultimos de monitoramento e controle. Os dois
processos de monitoramento e controle apenas validam e monitoram o escopo que foi

produzido no planejamento (SABBAG, 2009).
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Os processos de gerenciamento do escopo sao (PMI, 2013):

¢ Planejar o gerenciamento do escopo: criar um plano de gerenciamento do escopo a fim

de documentar como o escopo serd definido, validado e controlado;

e Coletar os requisitos: documentar o projeto e suas atribui¢des, de tal forma a atender

as necessidades e expectativas das partes interessadas;

e Definir o escopo: desenvolver uma descri¢do detalhada do projeto, incluindo o que

pertence e o que ndo pertence ao projeto;

e Criar EAP (Estrutura Analitica do Projeto): subdividir as entregas do projeto criando

grupos menores, componentes do projeto principal, com o objetivo de facilitar seu
gerenciamento;

e Validar o escopo: formalizar a aceitacdo das entregas do projeto;

e Controlar escopo: monitoramento do projeto e do estado do produto de tal forma a

gerenciar as mudancas.

Nesse contexto, ainda vale ressaltar a diferenca de se estabelecer um escopo para o
projeto e um escopo para o produto. O escopo do projeto diferencia-se do escopo do produto
na medida em que para o projeto define-se o trabalho necessario para fazer o produto,

enquanto que no produto, definem-se seus atributos e comportamentos (VARGAS, 2014).

C) Gerenciamento do tempo no projeto

Essa drea do conhecimento apresenta processos relativos ao cumprimento dos prazos
corretamente. Sao sete processos no total, sendo que os seis primeiros sdo de planejamento e o
ultimo de controle. Observa-se, com isso, que para obter sucesso no cumprimento dos prazos,
¢ fundamental um bom planejamento. Os processos de planejamento definem que atividades
vao para o cronograma, a ordem de precedéncia das atividades, o custo e o tempo para
conclui-las. O processo de controle apenas verifica se o andamento das atividades estd de
acordo com o cronograma (VARGAS, 2014).

Para Leite (2000), na construgdo civil, o gerenciamento do tempo € realizado pela
maioria das empresas, mesmo que de forma intuitiva, com elaboracdo e controle de
cronogramas.

Os processos de gerenciamento do tempo sao (PMI, 2013):
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¢ Planejar o gerenciamento do cronograma: definir os procedimentos, politicas e toda a

documentagdo para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, execucdo e
controle do cronograma do projeto;

e Definir as atividades: identificacdo e documentacdo das atividades especificas que

serdo inseridas no cronograma para se produzir as vérias entregas do projeto;

e Sequenciar as atividades: documentacdo das atividades inseridas no cronograma de

modo que sejam definidas as relacdes de dependéncias entre elas;

e Estimar os recursos da atividade: estimativa do tipo e da quantidade dos recursos
necessdrios (tanto humanos quanto materiais) para realizar as atividades do
cronograma;

e Estimar as duragdes das atividades: considerando processos normais de produtividade,

e com os recursos estimados anteriormente, define-se o nimero de periodos
necessdrios para efetuar as atividades do cronograma;

e Desenvolver o cronograma: andlise dos recursos necessarios, restricdes no cronograma

e sequéncias de atividades para gerar o cronograma do projeto;

e Controlar o cronograma: acompanhamento do andamento das atividades a fim de

gerenciar mudancgas necessarias no cronograma.

D) Gerenciamento dos custos do projeto

Segundo Sabbag (2009), gerir custos compreende estimar os custos € obter um
orcamento de referéncia e em seguida controlar os custos reais confrontando-os com o
or¢amento de referéncia. O objetivo principal € otimizar custos e evitar estouro nos gastos de
tal forma que o projeto termine dentro do or¢amento aprovado.

Sdo quatro processos, sendo que os trés primeiros sao de planejamento, determinando
quanto recurso deverd ser alocado em cada atividade, levando em consideracdo o periodo de
trabalho que o recurso estd operando. O ultimo processo € de controle, que busca determinar
se os gastos estdo ocorrendo dentro do previsto. Assim como no gerenciamento de prazos, a
maioria dos processos sao de planejamento, enfatizando que um bom planejamento é
fundamental para finalizar o projeto no or¢camento aprovado (VARGAS, 2014). Assim como
o gerenciamento do tempo, Leite (2000) afirma que o gerenciamento de custos € realizado
pela maioria das empresas de construcao civil, mesmo que de forma intuitiva com elaboragao

de orcamentos globais e controle dos custos do empreendimento.
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Os processos de gerenciamento dos custos sdo (PMI, 2013):

¢ Planejar o gerenciamento dos custos: definir os procedimentos e a documentacdo para

o planejamento, gestdo, despesas e controle dos custos do projeto;

e Estimar os custos: elaborar uma aproximagdo dos recursos financeiros necessarios

para finalizar as atividades de um projeto;

e Determinar 0 orcamento: processo de agregar todos os custos individuais para se

estabelecer uma meta dos custos;

e Controlar os custos: monitoramento do andamento do projeto, visando atualizar os

custos e promover as mudancas gerenciais necessdrias.

E) Gerenciamento da qualidade do projeto

Para o PMI, a qualidade do produto € percebida se o0 mesmo estd em conformidade
com as suas especificagdes e sem defeitos. Qualidade de um projeto estd relacionada a sua
qualidade de execugdo, ou seja, da sua gestdo. Ainda, segundo o PMBOK guide, existe a
qualidade percebida, que corresponde a satisfacdo dos interessados. Os processos envolvidos
nessa drea do conhecimento buscam garantir que o projeto ird satisfazer os requisitos
solicitados (SABBAG, 2009).

Os processos de gerenciamento da qualidade sao (PMI, 2013):

e Planejar o gerenciamento da qualidade: identificacdo de normas ou requisitos de

qualidade para o projeto, além da documentacdo de como o projeto atenderd aos
padrdes de qualidade determinados;

e Realizar a garantia da qualidade: realizar a auditoria dos requisitos € normas de

qualidade, de forma a garantir que estejam dentro do especificado;

e Controlar a qualidade: procedimento de avaliar e registrar os resultados das atividades

relacionadas a qualidade, objetivando recomendar melhorias e mudancas necessarias.

F) Gerenciamento dos recursos humanos do projeto

Os processos utilizados por essa area do conhecimento t€ém por fun¢do gerenciar e
organizar as equipes que realizam o projeto. Os objetivos desses processos estdo em
determinar quem s@o os profissionais envolvidos, qual € a hierarquia entre eles e quem ¢é

responsavel por cada atividade, uma vez que o projeto esteja em execucdo (VARGAS, 2014).



42

Busca-se, a partir desses processos, otimizar a delegacao de tarefas, uma vez que todos
os membros das equipes do projeto t€ém suas funcdes habituais dentro da empresa, e a gestdo
apresentada funciona como uma delegacdo tempordaria das mesmas (SABBAG, 2009).

Os processos de gerenciamento dos recursos humanos sao (PMI, 2013):

e Planejar o gerenciamento dos recursos humanos: identificar e documentar funcdes,

habilidades necessdrias e relagdes hierdrquicas e criagdo o plano de gerenciamento do
pessoal;

e Mobilizar a equipe do projeto: confirmacao da disponibilidade dos recursos humanos e

obtenc¢do da equipe necessdria para terminar as atividades do projeto;

e Desenvolver a equipe de projeto: promover treinamentos para conseguir uma melhoria

de competéncia por parte da equipe;

e Gerenciar a equipe de projeto: acompanhar o desempenho dos membros da equipe,

utilizando feedback para coordenar mudangas que melhorem os resultados.

G) Gerenciamento das comunicacoes do projeto

Comunicacdo € a drea de conhecimento mais critica. Problemas relacionados a atrasos,
falta de entendimento, falta de informacgao e conflitos sdo decorrentes da ma comunicacdo
entre os membros das equipes. Os objetivos dos processos dessa drea consistem em: gerar,
coletar, disseminar, armazenar e dar um destino ao final, as informacdes de forma adequada e
no tempo correto (SABBAG, 2009).

Os processos de gerenciamento das comunicacdes sao (PMI, 2013):

e Planejar o gerenciamento das comunicacdes: definir quais as necessidades de

comunicacdo das partes interessadas e elaborar um plano de abordagem de
comunicacao;

e Gerenciar as comunicagdes: criar, coletar, distribuir, armazenar e recuperar as

informacodes do projeto de acordo com o plano de gerenciamento das comunicagdes;

e Controlar as comunicagdes: monitorar € controlar as comunica¢des no decorrer de

todo o ciclo de vida do projeto assegurando que as necessidades de informacdo das

partes interessadas do projeto sejam atendidas.
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H) Gerenciamento dos riscos do projeto

Gerir riscos é uma atividade vital para um projeto, uma vez que assumimos que essa ¢
uma atividade cheia de riscos e incertezas. Temos seis processos associados ao risco, sendo
cinco deles de planejamento e um de controle. Esses processos tém como objetivo identificar
os riscos, analisd-los e desenvolver uma resposta para cada risco ou oportunidade que apareca
(SABBAG, 2009).

Os processos de gerenciamento dos riscos sao (PMI, 2013):

e Planejar o gerenciamento dos riscos: processo decisério de como conduzir as

atividades de risco no projeto;

¢ Identificar riscos: identificar quais riscos podem afetar o projeto e documenta-los;

e Realizar a andlise qualitativa dos riscos: processo em que se desenvolve uma escala de

priorizacdo dos riscos para alguma ag¢ao subsequente;

e Realizar a andlise quantitativa dos riscos: avaliar numericamente o efeito que tais

riscos apresentam sobre 0s objetivos principais do projeto;

e Planejar as respostas aos riscos: processo em que se desenvolvem opg¢des de agdes

para possiveis ameacas que possam ocorrer dentro do projeto;

e Controlar os riscos: processo de execugao dos planos de resposta ao risco, onde € feito
0 acompanhamento dos riscos identificados, 0 monitoramento dos riscos residuais e a

avaliacdo da eficacia do processo de gerenciamento dos riscos durante todo o projeto.

I) Gerenciamento das aquisicoes do projeto

Esta 4rea do conhecimento possui processos relacionados a compra de produtos,
servicos ou resultados. Sdo quatro processos no total, que tem por finalidade definir quem
serdo os fornecedores, o que se quer adquirir, como serdo os contratos, avaliar entregas e tudo
que for prestacdo de servigos. Esses processos também abrangem planejamento das
estratégias de suprimento, definem os meios mais adequados de contratacdo, efetuam
licitacdes, entre outros (SABBAG, 2009).

Os processos de gerenciamento de aquisi¢des sao (PMI, 2013):

e Planejar o gerenciamento das aquisicdes: documentacdo das decisdes de aquisi¢do

bem como a identificagdo de potenciais fornecedores;
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e Conduzir as aquisi¢des: obten¢do das propostas dos fornecedores, selecdo de um

fornecedor e formalizacdo do contrato;

e Controlar as aquisi¢des: gerenciamento das relagdes contratuais acompanhando o

desempenho dos contratos, propondo mudangas quando necessério;

e Encerrar as aquisi¢des: compreende o processo de finalizar cada uma das aquisi¢des

do projeto ou de uma fase dele.

J) Gerenciamento de partes interessadas

E finalmente a drea de conhecimento incluida nesta dltima edicdo do PMBOK, o
Gerenciamento das partes interessadas, ou stakeholders. Estes sdo individuos ou organizacdes
que estejam ativamente envolvidos no projeto de forma positiva e também negativa e que
possuem seus interesses proprios relacionados ao projeto. Sdo eles: clientes, fornecedores,
gerente e equipe de projeto, usudrios do produto do projeto, organizagdes governamentais e
ndo governamentais, meio ambiente, entre outros. (VARGAS, 2014).

Ainda de acordo com Vargas (2014), o Plano de gerenciamento das partes interessadas
¢ o documento que identifica e escreve as estratégias de engajamento das partes interessadas
no projeto. O gerenciamento de partes interessadas € composto por quatro processos, sendo
um de inicia¢do, um de planejamento, um de execu¢do e um de controle (PMI, 2013):

e Identificar as partes interessadas: identificar pessoas, grupos ou organizacdes que

podem impactar ou serem impactados por uma decisdo, atividade ou resultado do
projeto, analisar e documentar informagdes relevantes relativas aos seus interesses,
nivel de engajamento, interdependéncias, influéncia, e seu impacto potencial no €xito
do projeto;

e Planejar o gerenciamento das partes interessadas: desenvolver estratégias apropriadas

de gerenciamento para engajar as partes interessadas de maneira eficaz no decorrer de
todo o ciclo de vida do projeto, com base na andlise das suas necessidades, interesses,
e impacto potencial no sucesso do projeto;

e Gerenciar 0 engajamento das partes interessadas: comunicar e trabalhar com as partes

interessadas para atender as suas necessidades/expectativas, abordar as questdes a
medida que elas ocorrem, e incentivar o engajamento apropriado das partes

interessadas nas atividades do projeto, no decorrer de todo o ciclo de vida do projeto;
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e Controlar o engajamento das partes interessadas: monitorar os relacionamentos das

partes interessadas do projeto em geral, e ajustar as estratégias e planos para o

engajamento das partes interessadas.

3.2.3 A extensao do Guia PMBOK para construcao civil

O Construction Extension to a Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMI, 2003), terceira edi¢do, ¢ um guia complementar ao PMBOK lancado pelo PMI para
atender especificamente a industria da construcao civil. A dltima edi¢c@o deste guia foi langado
em 2003 e faz referéncia a 3* edicao do guia PMBOK.

Essa extensao apresenta mais quatro dreas do conhecimento, inseridas na secdo III The
construction extension unique project management knowlegde areas: Gerenciamento da
Seguranca, Gerenciamento Ambiental, Gerenciamento Financeiro e Gerenciamento das

Reclamagdes do Projeto, acrescentando 13 novos processos, conforme Quadro 03 (PMI,

2003):

Quadro 3 — Grupos de processo de gerenciamento de projetos € mapeamento das dreas de
conhecimento da extensao para construcao civil do guia PMBOK

Areas de
conhecimento

Grupos de Processos

Iniciacao

Planejamento

Execucao

Monitoramento e
Controle

Encerramento

14. Gerenciamento
da seguranca do
projeto

14.1 Planejar o
gerenciamento da
seguranga do projeto

14.2 Desenvolver o
gerenciamento da
seguranca do projeto

14.3 Administrar o
gerenciamento da
seguranca do projeto

15. Gerenciamento

15.1 Planejar o

15.2 Garantir o

15.3 Controlar o

projeto

financeiro do projeto

financeiro do projeto

ambiental do gerenciamento gerenciamento gerenciamento

projeto ambiental do projeto | ambiental do projeto | ambiental do projeto

16. Gerenciamento 16.1 Planejar o 16.2 Controlar o 16.3 Administrar o
financeiro do gerenciamento gerenciamento gerenciamento

financeiro do projeto

17. Gerenciamento
das reclamacoes do
projeto

17.1 Identificar as
reclamagdes do
projeto

17.3 Prevenir as
reclamagdes do
projeto

17.4 Solucionar as
reclamacgdes do
projeto

17.2 Quantificar as
reclamacgdes do
projeto

Fonte: PMI, 2003 - Adaptado pelo autor.
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A) Gerenciamento da seguranca do projeto

A gestdo de segurancga é basicamente um subconjunto da gestdo de riscos. Como na
construgao civil a seguranga do trabalho é de extrema importancia, foi elaborado um capitulo
exclusivo abordando esse assunto. O gerenciamento da seguranga descreve as boas préticas de
seguranca que podem reduzir ou eliminar os acidentes e ferimentos dos trabalhadores,
melhorando o desempenho e reduzindo os custos (PMI, 2003).

Essa extensdo do guia propde trés processos, descritos abaixo, para estabelecer um
projeto de gestao de seguranca:

¢ Planejar o gerenciamento da segurancga do projeto: elaborar um plano de seguranca do

projeto realizando andlise dos riscos existentes no local de trabalho, formas de
minimizar os riscos existentes, pesquisando leis e regulamentacdes a respeito da
seguranca do tipo de empreendimento;

e Desenvolver o gerenciamento da seguranca do projeto: a aplicacdo e implantagcdo das

praticas de constru¢do segura no local, de acordo com os requisitos do plano de
seguranca elaborado para o empreendimento;

¢ Administrar o gerenciamento da seguranga do projeto: verificar o cumprimento das

metas de seguranca estabelecidas, elaborar relatérios sobre seguranca para mostrar o
comprometimento da empresa, bem como enviar relatorios para os Orgaos
competentes federais, estaduais e municipais reportando sobre incidentes acontecidos

no empreendimento.

B) Gerenciamento ambiental do projeto

O gerenciamento ambiental do projeto descreve os processos necessarios para
assegurar que o impacto causado pelo projeto esteja dentro dos limites estabelecidos em
licengas legais. Um dos problemas da construcao civil sdo os impactos ambientais causados
pela execucdo do projeto, por isso foi elaborado um capitulo especifico para esse assunto na
extensdo para construgdo civil, baseado na norma ISO 14001 (PMI, 2003). Essa extensao do
guia propoe trés processos para estabelecer a gestdo ambiental, descritos abaixo:

e Planejar o gerenciamento ambiental do projeto: envolve identificar quais padrdes

ambientais sdo relevantes para o projeto e determinar como satisfazé-los. O
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planejamento inclui a avaliacdo das condi¢Oes ambientais do local, a natureza das
atividades do projeto e impactos ambientais que este projeto ird causar;

e Garantir o gerenciamento ambiental do projeto: assegurar que todas as atividades

planejadas serdo implantadas, garantindo que o projeto ird satisfazer todos os padrdes
ambientais;

e Controlar o gerenciamento ambiental do projeto: realizar o monitoramento do

planejamento ambiental do projeto, a fim de determinar se os itens relacionados no

planejamento estdo sendo realizados em conformidade com as normas ambientais, €

identificar maneiras de eliminar as causas e os efeitos de resultados insatisfatorios.

O controle ambiental deve ser realizado durante todo o projeto. Através deste é
realizado o monitoramento do planejamento ambiental do projeto a fim de determinar se os
itens relacionados no planejamento estdao sendo realizados em conformidade com as normas
ambientais, e identificar maneiras de eliminar as causas e os efeitos de resultados
insatisfatérios. Enquanto o controle de qualidade monitora os resultados do projeto para todos
os aspectos, um processo de controle especifico deve existir para a gestdo ambiental devido as
suas necessidades especificas expressas em normas e regulamentos e sua importancia para
todas as partes interessadas (PMI, 2003).

Embora o controle ambiental seja um processo importante, o principio de prevencao,
ao invés de inspecdo, é maximizado para a gestdo ambiental. A responsabilidade de viver com
as consequéncias de um acidente ambiental, como um derrame de petréleo resultante de um
acidente com um navio de transporte de petréleo € impagavel. A plena consciéncia de todos
os membros da equipe do projeto e todas as partes interessadas sobre a necessidade de
conservagao do meio ambiente deve ser uma meta para a equipe de gerenciamento de projetos

(PML, 2003).

C) Gerenciamento financeiro do projeto

O gerenciamento financeiro descreve os processos para adquirir e gerenciar o0s
recursos financeiros para execu¢do do projeto e estd diretamente relacionado com a fonte da
receita. Assim, gestdo financeira € distintamente diferente do gerenciamento de custos, que se
relaciona mais com a gestdo dos custos do dia a dia do projeto de m@o de obra e materiais
(PMI, 2003). Essa extensao do guia propoe trés processos, descritos abaixo, para estabelecer

um projeto de gestdo financeira:
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Planejar o gerenciamento financeiro do projeto: identificar as tarefas, colocar os

requisitos em uma escala de tempo e quantificad-los para garantir que as tarefas
financeiras serdo concluidas em tempo habil;

Controlar o gerenciamento financeiro do projeto: garantir que todas as atividades

planejadas sejam executadas dentro do orcamento previsto e no prazo correto, bem
como atentar pela necessidade de novos planejamentos decorrentes de divergéncias
com o planejamento inicial, a fim de garantir recursos para todo o projeto no prazo
estipulado;

Administrar o gerenciamento financeiro do projeto: realizar auditorias, avaliar a saide

financeira do projeto, arquivar os registros financeiros, relatorios e dados importantes,
para que falhas e sucessos de um projeto possam ser utilizados como base para

projetos do mesmo tipo.

D) Gerenciamento das reclamacoes do projeto

O gerenciamento das reclamacdes descreve os processos necessdrios para eliminar ou

prevenir as reclamagdes relacionadas a construg¢do e para a resolugdo rapida da reclamagdo

quando esta ocorre. Também pode ser chamado de gerenciamento de sinistros ou

gerenciamento de reivindica¢des (PMI, 2003). Essa extensdo do guia propde quatro processos

para estabelecer o gerenciamento das reclamagdes:

partes

Identificar as reclamagdes do projeto: identificar as fontes de reclamacdes decorrentes

de alteracdes no escopo, mudancas nos termos de contrato, entre outros;

Quantificar as reclamagdes do projeto: a viabilidade da alteragdo em decorréncias das

reclamacdes que esta pode gerar como acréscimos de prazo e custos. Deve-se atentar
ao quantificar uma reclamacdo se a atividade reivindicada ird possuir efeitos no
empreendimento. Esses efeitos também devem ser considerados na quantificacio
dessa reclamacdo;

Prevenir as reclamagdes do projeto: evitar realizar alteragdes no escopo, orcamento e

cronograma do projeto para minimizar as fontes de reclamacdes;

Solucionar as reclamacdes do projeto: resolver as reclamagdes existentes no projeto.

Caso exista uma reclamacgdo, deve-se tentar soluciond-la da melhor maneira para as

envolvidas. Simplesmente executar o que estd sendo reivindicado ndao é a melhor

solucdo, tendo em vista que pode ser muito onerosa e ter um impacto considerdvel no projeto.
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Primeiramente, deve-se sempre buscar a negociagcdo, propondo solucdes que atendem ao
solicitante sem gerar grandes impactos no projeto.

Mas algumas vezes ndo ha um acordo nas negociagdes, entdo sé neste momento deve-
se adotar uma postura mais arbitrdria quanto a solug¢do a ser tomada. O objetivo sempre é
resolver a reclamagdo de forma breve e com baixo impacto. Devido ao grande nimero de
reclamacdes encontradas atualmente na construcao civil, métodos alternativos de resolucao de
reclamacdes estido sendo criados, os quais propdem negociagdo e mini-ensaios, para conseguir

melhores resultados na solugdo das reclamagdes (PMI, 2003).
3.3 O MERCADO DA CONSTRUCAO CIVIL

O mercado da construgdo civil vem crescendo nos ultimos anos, acompanhando
diversos outros setores da economia. Os ultimos dados divulgados pela CBIC, referentes a
2012, apresentados na Figura 8, mostram o crescimento do nimero de empresas de constru¢cdo

civil ativas no Brasil até o ano de 2012.

Figura 8 — Numero de empresas de construcao civil em atividades no Brasil

104 333
92735

76 308

63 731

52 870 57 102

2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: IBGE, 2012.

As empresas que atuam na construcdo civil formam um setor heterogéneo da
construgdo civil, constituido por construtoras de diferentes portes. Segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, as empresas de construcao civil sdo classificadas
como empresas industriais (IBGE, 2015). Estas, por sua vez, podem ser classificadas quanto a
seu porte conforme sua receita operacional bruta anual, ou conforme o ndmero de

funcionarios.
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A classificacdo do porte das empresas, conforme sua receita operacional bruta anual -
ROB', foi proposta pelo Banco Nacional do Desenvolvimento - BNDES. Essa classificacio é
adotada por diversos setores da economia e pode ser aplicada a todos os setores da industria.

As empresas sdo classificadas conforme Quadro 4:

Quadro 4 — Classificagdo do porte das empresas de construcao civil, segundo BNDES

Classificacao Receita operacional bruta anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes
Pequena empresa Maior que RS 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
Média empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes

Média-grande empresa Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes

Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes
Fonte: BNDES, 2011.

A Lei Geral da Micro e Pequena Empresa (BRASIL, 2006) altera os valores limites da
receita operacional bruta anual para classificacdo da micro e pequenas empresas, conforme
Quadro 5. Indiretamente, a classificacdo das médias empresas sofre alteracdo, passando para

empresas com receita operacional bruta entre 3,6 milhdes e 90 milhdes de reais.

Quadro 5 — Classificagao do porte das empresas de construcao civil, segundo Lei Geral da
Micro e Pequena Empresa

Classificacao Receita operacional bruta anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 360 mil
Pequena empresa Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 3,6 milhdes

Fonte: BRASIL, 2006.

Ja o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE utiliza o

critério de nimero de funciondrios, proposto pelo IBGE, para classificar o porte das empresas.

1 “Considera-se ROB a receita auferida no ano-calenddrio com o produto da venda de bens e servigos
nas operacdes de conta propria, o preco dos servigos prestados e o resultado nas operacdes em conta
alheia, ndo incluidas as vendas canceladas e os descontos incondicionais concedidos.” (BNDES,
2011).
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Esta classificacio ¢ utilizada por diversos setores da industria, inclusive pelo
SIDUSCON/MG e, portanto, utilizada como referéncia para este trabalho. Segundo o
SEBRAE (2015), as empresas sdo classificadas conforme Quadro 6.

Quadro 6 — Classificagao do porte das empresas de construcao civil, segundo SEBRAE

Classificacao Nimero de funcionarios
Microempresa Até 19 funciondrios
Pequena empresa De 20 a 99 funciondrios
Média empresa De 100 a 499 funciondrios
Grande empresa Mais de 500 funciondrios

Fonte: SEBRAE, 2015.

Na industria da construcido civil, predominam-se as MPEs. Segundo os dados
informados nas pesquisas anuais da industria da constru¢do de 2009 a 2012 (IBGE, 2009;
2010; 2011; 2012), compilados na Tabela 1, pode-se observar que as MPEs representam mais

de 80% das empresas ativas de construcao civil.

Tabela 1 — Distribuicdo das empresas de construgdo civil por porte de 2008 a 2012

Porte da empresa Ano

2008 2009 2010 2011 2012

Microempresas 24911 26911 36.268 40.794 48.399

Pequenas empresas 23.104 26.277 31.206 38.449 41.267

Médias e grandes empresas 9.006 10.547 11.812 13.494 14.671

Total 57.021 63.735 79.286 92.737 104.337
Fonte: IBGE, 2009, 2010, 2011, 2012 - Adaptado pelo autor.

As pequenas empresas sdo definidas por Gongalves e Koprowski (1995 apud Bicalho,
2009) como "aquelas que ocupam uma posi¢do de dominio ou monopdlio no mercado, sdo
dirigidas por seus proprios donos, assumem o risco do negdcio e ndo estdo vinculadas a outras

grandes empresas ou grupos financeiros".
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As MPEs de construgdo civil possuem diversas caracteristicas comuns, das quais
destacam-se cinco (BICALHO, 2009):
e empresas com caracteristicas de grupos familiares;
® ndo possuem administra¢do especializada;
¢ reduzido nimero de diretores e gerentes que desenvolvem diversas fung¢des no
processo produtivo;
e utilizam de organizag¢des rudimentares;

e estreita relacdo pessoal do proprietario com empregados, clientes e fornecedores.

3.4 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Os conceitos bdsicos relacionados ao gerenciamento de projetos tem se mantido
inalterados através do tempo, mas a maneira de aplicar esses conceitos tem sofrido constantes
aperfeicoamentos. Desde o inicio dos estudos sobre gerenciamento de projetos, vdrias
abordagens foram criadas, adaptadas e extintas, de acordo com as exigéncias do mercado. O
guia PMBOK difere-se dos demais por ndo ser considerado uma metodologia de
gerenciamento de projetos, mas sim um guia de boas praticas em gerenciamento de projetos.
E utilizado como forma de padronizar os processos entre todas as pessoas, departamentos e
unidades que estdo envolvidas no desenvolvimento do projeto de uma empresa.

Os processos sugeridos pelo guia PMBOK podem ser utilizados por varias empresas e
organizacdes nas mais diversas areas de atuagdo. Para o gerenciamento de empreendimentos
da constru¢dao civil, o PMBOK publicou uma extensao abordando dareas especificas da
constru¢do civil. De acordo com o guia PMBOK, o modelo de gerenciamento para cada tipo
de projeto deve ser unico, sofrendo modificacdes para se adaptar ao tipo de projeto a ser
gerenciado, ndo sendo necessario sempre utilizar todos processos propostos.

O mercado da construcdo civil vem crescendo nos ultimos anos predominando as
micro e pequenas empresas. Essas empresas caracterizam-se por ter pequena mao de obra
gerencial e ndo possuir administragdo especializada. Com isso o guia PMBOK pode se
destacar como uma forma de auxiliar esses micro e pequenos construtores a gerenciarem seus

empreendimentos.
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4. ESTUDO DE CASO

Este capitulo aborda o estudo de caso sobre como é realizado o gerenciamento de

projetos nas pequenas empresas construtoras de Juiz de Fora.

4.1 CARATERIZACAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Para realizacdo desta pesquisa foram entrevistadas uma empresa de consultoria em
gerenciamento de projetos e cinco empresas construtoras de pequeno porte e atuantes em Juiz
de Fora. Para preservar a identidade das empresas, a empresa gerenciadora serd tratada como
Empresa G.1 enquanto as construtoras serdo nomeadas como Empresa C.1, C.2, C.3, C4 e

CJ5s.

4.1.1 Empresa Gerenciadora

A Empresa G.1 é uma empresa consultora em gerenciamento de projetos, fundada em
2000, atuante nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Bahia, que tem como
atividade principal auxiliar empresas da drea de construgdo civil no gerenciamento dos
empreendimentos. Essa consultoria pode ser realizada de diversas formas, sendo as mais
comuns a realizagdo da interface incorporador-construtora e realizacdo dos procedimentos
para financiamentos em instituicao publica, atuando somente para cliente privados.

Atualmente G1 conta com 28 funciondrios da producdo e 16 funciondrios da édrea
gerencial (engenheiros e arquitetos). Por se tratar de uma empresa gerenciadora, considera-se
funciondrios de produc¢do como pessoas que trabalham na area administrativa e operacional da
empresa, ndo possuindo funciondrios na linha de produgdo da construgdo civil. J4 na drea
gerencial, a empresa possui um numero maior de funciondrios, quando comparada as
construtoras, por ser uma empresa onde a atividade fim é o gerenciamento de projetos.

A empresa G.1 possui varios empreendimentos realizados simultaneamente, porque
suas atividades se restringem ao gerenciamento, podendo um mesmo funciondrio ser
responsavel por diversos empreendimentos. A producio (m?) também € alta devido a empresa
ser contratada principalmente para gerenciar empreendimentos de grande porte, que
necessitam de uma atenc¢ao especial no seu gerenciamento.

A produgdo da empresa, nos dltimos trés anos pode ser observada na Tabela 2.
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Tabela 2 — Producao da empresa gerenciadora

Em construcio Niimero de empreendimentos finalizados
Empresa | . 100l 2015 2014 2013 2012
finalizado
N° m? N° m? N° m? N° m?
G.1 N/R 37 280.000 16 260.000 27 240.000 36 190.000

Fonte: Autor.
N/R — A empresa ndo forneceu o dado

4.1.2 Empresas Construtoras

A Empresa C.1 é uma empresa de engenharia, fundada em 1984, que tem como
atividade principal a incorporagdo e construcdo de residenciais multifamiliares, e comerciais
voltadas para o cliente privado. A Empresa C.2 é uma empresa de engenharia, fundada em
2010, que tem como atividade principal a incorporacdo e constru¢do de residenciais
multifamiliares de alto padrao voltadas para o cliente privado. A Empresa C.3 é uma empresa
de engenharia fundada em 1992, que tem como atividade principal a construcdo de
residenciais unifamiliares, multifamiliares, galpdes e salas comerciais voltadas para o cliente
privado. Essa empresa ndo possui caracteristica de incorporagdo, sendo contratada somente
para executar os empreendimentos. A Empresa C.4 é uma empresa de engenharia, fundada em
2007, atuante em Juiz de Fora e demais cidades da Zona da Mata, que tem em seu portfélio
diversas atividades diferenciadas como edificagdes comerciais, reformas de edificacoes,
constru¢do de quadras e pracas, incorporacdo e construcdo de residenciais multifamiliares.
Possui clientes tanto publicos quanto privados, sendo a drea de incorporacdo e construgdo
exclusivamente para o cliente privado. Finalmente, a Empresa C.5 é uma empresa de
engenharia, fundada em 2014, que tem como atividade principal a construcdo de residenciais
multifamiliares para o cliente privado. Essa empresa ndo possui caracteristica de
incorporacdo, sendo contratada somente para executar os empreendimentos, terceirizando os
Servicos.

O quadro de funciondrios e a produ¢do das empresas nos ultimos quatro anos podem

ser observados nas Tabelas 3 e 4, respectivamente.
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Tabela 3 — Numero de funciondrios das empresas construtoras

Numero de Nuamero de
Empresa | Funcionarios | Engenheiros e
da producao Arquitetos

Cl1 62 3
C.2 20 1
CJ3 7 2
C4 95 3
C.S5 2 1

Fonte: Autor.

Tabela 4 — Producao das empresas construtoras

Em construcao Niimero de empreendimentos finalizados
Empresa ﬁnTa;’itz*;l o 2015 2014 2013 2012
N° m? N° m? N° m? N° m?
C.1 31 3 6.700 2 4.800 1 2.200 2 3.800
C.2 2 1 2.600 1 2.400 0 0 1 3.455
CJ3 195 7 7.180 5 33.890* 6 2.080 8 6.880
C4 70 14 10.000 12 7.620 13 7.250 10 6.000
C.5 1 2 5.000 1 4.500 0 0 0 0

Fonte: Autor.
* Sendo aproximadamente 6700 m? residenciais e o restante, galpdes comerciais.

Como pode ser observado na Tabela 3, C.1 C.2 e C.4 possuem maior nimero de
funciondrios de producdo, pois trabalham com mao de obra prépria, com todos os
funciondrios registrados na propria empresa, terceirizando somente alguns servigos
especificos. A empresa C.3 ndo possui os funciondrios da produgdo registrados na empresa,
mas sim em cada empreendimento em construcdo. J4 a empresa C.5 trabalha com mao de obra
terceirizada, empreitando todos os servicos de constru¢do, mantendo em seu registro de
funciondrios somente a drea de gerenciamento. Quanto aos funciondrios da drea gerencial
(engenheiros e arquitetos) todas as empresas possuem um ndmero reduzido de funciondrios

Como se observa na Tabela 4, a empresa C.2 atua com apenas um empreendimento
por vez. O empreendimento iniciado no ano de sua fundagdo (2010) foi finalizado em 2012,
onde se iniciou novo empreendimento que foi finalizado em 2014 e por esse motivo ndo
houve empreendimentos finalizados em 2013. A empresa C.3, ao informar o nimero de
empreendimentos finalizados, contabilizou todos aqueles realizados pela empresa como

galpdes, salas comerciais, residenciais unifamiliares e multifamiliares. A empresa C.5 nao
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possui empreendimentos finalizados nos anos de 2012 e 2013, pois foi fundada somente no

ano de 2014.

4.2 RESULTADOS E ANALISES

Para a andlise dos resultados serdo consideradas as caracteristicas individuais de cada
empresa, como sua capacidade de producdo, o ndmero de funciondrios na &area de
gerenciamento e a forma como executa essa atividade. A seguir sdo apresentadas as respostas
coletadas durante as entrevistas e as andlises pertinentes, separadas por empresa gerenciadora

e empresas construtoras.

4.2.1 Empresa gerenciadora

Quanto ao gerenciamento de projetos a empresa entrevistada utiliza no gerenciamento
de seus projetos uma metodologia propria, baseada nos conhecimentos do PMBOK,
utilizando ferramentas como o Relatério Gerencial Mensal - RGM e o controle de
produtividade. A opg¢do por essa metodologia se deu através de um benchmarking realizado
pelo respondente em empresas nos Estados Unidos que utilizavam essas diversas ferramentas
ao invés de uma metodologia unica de gerenciamento. Observa-se que mesmo a gerenciadora
ndo optou por adotar uma tUnica metodologia de gerenciamento de projetos, adaptando
metodologias para se adequar melhor aos seus projetos.

Ja a estrutura da equipe também segue o modelo das empresas norte americanas, com
o cliente determinando a disponibilidade financeira a ser atribuida a equipe de gerenciamento,
e a empresa gerenciadora propondo a equipe necessdria para aquele empreendimento dentro
dos limites financeiros do cliente. Basicamente, a equipe de gerenciamento € composta de um
coordenador, um engenheiro residente, um administrativo e dois estagidrios, sendo que esses
funciondrios, com excecdo do coordenador, sdo registrados pelo cliente, e ndo pela
gerenciadora.

No que tange o gerenciamento do escopo, a empresa considera essencial realizar o
levantamento de todos os itens que deverdo ser atendidos pelo projeto antes de se iniciar a
execucdo. Para o gerente o levantamento incorreto desses itens aumenta muito os riscos de
falha do projeto. A EAP ¢ elaborada para todos os projetos e esta é verificada durante toda a

execugdo, assim como as especificagdes e normas brasileiras vigentes. A empresa ja conta
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com uma EAP padrido para ser utilizada em todos os projetos que € adaptada atendendo as
particularidades de cada um.

Ja analisando as mudangas no escopo, a empresa busca evitar essas alteragdes nos
projetos que gerencia, mas identificada a necessidade, faz um documento levantando seus
custos e os impactos no cronograma que a alteracdo ird ocasionar. Esse documento €
apresentado ao cliente que ap6s andlise libera uma Ordem de Servigco - OS para execucdo da
modificacdo. Caso perceba uma alteracio sem documenta¢do, o servico € paralisado
imediatamente e sdo feitos todos os procedimentos antes de reiniciar a obra. Essas alteracdes
somente podem ser autorizadas pela equipe gerencial, mediante aceite do cliente.

A respeito de gerenciamento do tempo, a empresa elabora para todos os
empreendimentos que gerencia um cronograma de execug¢do, detalhado pelas etapas da obra,
com base na EAP, contendo os recursos financeiros e humanos necessarios para cada etapa.
Neste cronograma ndo consta com um planejamento das compras, pois ndo € de
responsabilidade da empresa executar esse servico e sim da construtora que estd executando o
projeto, mas a empresa auxilia as construtoras na elaboracdo desse cronograma, caso seja
solicitado. O cronograma planejado é acompanhado mensalmente pelo engenheiro residente e
coordenador do projeto sendo refeito no caso de qualquer alteragdo de escopo.

Ja na parte financeira do empreendimento, a busca de sponsors para o projeto nao é de
responsabilidade da gerenciadora. O principal sponsor, na maioria dos empreendimentos que
€ contratada, é uma instituicao financiadora, mas varia conforme o empreendimento. No caso
em que o sponsor € uma instituicdo financiadora, a gerenciadora auxilia a construtora a
atender a todos os requisitos exigidos por ela. A gerenciadora realiza auditorias mensalmente
para pedir a liberacdo do recurso junto a financiadora. Nas obras gerenciadas por pela
empresa ja ocorreram paralisagdes do servigo, mas nao por falta de recursos financeiros, € sim
por problemas de documenta¢do, como licencas e alvards, falta de mao de obra especifica,
dentre outros.

No gerenciamento de custos, a empresa elabora um or¢amento do empreendimento
antes de seu inicio. Esse orcamento € elaborado de forma global sendo aberto em itens para
cada etapa da obra, usando como base o TCPO e a base de dados da prépria empresa. O
acompanhamento desse orcamento € feito de acordo com o interesse do cliente, podendo ser
diario, semanal, quinzenal ou mensal. Segundo o respondente, 0 acompanhamento mensal € o
mais indicado, pois em cada més existe um ciclo de pagamentos consolidados como mao de

obra, impostos e locagdes de equipamentos. A execucdo de um controle em menor prazo
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exigiria provisionamento de informagdes, o que geralmente ocasiona divergéncias no
controle.

Nos casos de alteracdes no escopo, assim como no cronograma, ¢ feito uma
atualizacdo no orcamento. Alteracdes ndo previstas no orcamento nio sdo frequentes, mas
quando ocorrem sdo causadas principalmente por inflacio maior que a prevista, ou por
problemas técnicos no decorrer da execu¢do do empreendimento. Entretanto, essas alteracdes
sao sempre identificadas, documentadas e justificadas pela equipe gerencial.

No gerenciamento dos recursos humanos cabe a gerenciadora somente acompanhar a
parte de departamento pessoal relacionadas ao empreendimento que foi contratada. A empresa
verifica somente a documentacao para garantir que a construtora estd pagando os funciondrios
e recolhendo todos os impostos. Esse acompanhamento € feito durante a medi¢do com a
verificacdo dos comprovantes de pagamento. Nao é de responsabilidade da gerenciadora
servicos de recursos humanos como prémios por desempenho, planos de carreira e
capacitacdo de pessoal.

Assim como o gerenciamento dos recursos humanos, a gerenciadora atua somente no
apoio ao gerenciamento das aquisi¢cdes. As contratacdes de fornecedores e /ou prestadores de
servico sdo feitas diretamente pelas construtoras, cada uma com seus critérios, mas cabe a
gerenciadora verificar se as empresas contratadas atendem aos requisitos definidos pelo
cliente.

No que diz respeito a qualidade, a empresa ndo utiliza nos projetos que gerencia um
programa de qualidade definido, mas sim o programa que o cliente solicita. Nesse caso, o
cliente fornece um manual a respeito do programa de qualidade desejado e a gerenciadora
executa o controle do cumprimento desse programa, realizando auditorias e verificando os
indicadores propostos. Em casos onde ndo ha exigéncia de programas de qualidade, este é
realizado pelo bom senso do engenheiro residente e coordenador, realizando somente um
controle visual.

Quanto ao retrabalho, a empresa acredita que nos empreendimentos que gerencia ha
um retrabalho comum da construcao civil, sendo calculado seu valor somente nas obras por
administracdo, para que, identificada a causa, o valor seja repassado ao responsavel. Ja nas
obras a preco fechado, ndo hd a preocupacdo com o valor do retrabalho, visto que este é
absorvido pela empresa construtora.

O gerenciamento de seguranga do trabalho dos projetos gerenciados pela empresa é
realizado pela gerenciadora, que se restringe ao cumprimento das normas vigentes. Essa, por

ndo ter especialistas nessa drea em seu corpo técnico, contrata uma pessoa especializada, que
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pode ser engenheiro ou técnico de seguranga dependendo do porte da obra, que assume essa
responsabilidade. Durante a execu¢do do empreendimento, caso o engenheiro residente
identifique itens em desconformidade com as normas, repassa ao especialista contratado, para
que este tome as providencias cabiveis.

No ambito ambiental, a gerenciadora , para os empreendimentos que foi contratada,
atua junto aos 6rgdos competentes na obtencdo de licengas ambientais € no gerenciamento
ambiental. Os servicos a serem executados variam conforme o porte e os impactos ambientais
causados pelo empreendimento. Assim como na seguranca no trabalho, por ndo possuir
especialistas na 4rea, a empresa contrata especialistas para realizar o planejamento de
impactos ambientais, garantir o cumprimento das legislacdes vigentes e atender todos os
requisitos ambientais exigidos pelo cliente.

A respeito do gerenciamento das comunicagdes, o principal canal utilizado no
gerenciamento dos projetos € a comunicacdo escrita, através de e-mails, mas ocorrem
reunides periddicas com clientes e equipe gerencial que sdo programadas com antecedéncia.
Ainda nao ha um documento para formalizar como deve ser realizada a comunica¢do em cada
situacdo, mas a empresa estd buscando essa padronizacdo. Atualmente, a empresa possui
modelos de atas, reunides, mas a utilizacdo desses modelos ndo € obrigatéria. Devido a
comunicacdo ser basicamente escrita, a empresa ndo considera que existem muitas falhas de
comunicagao.

Quanto ao gerenciamento das partes interessadas a empresa possui para cada projeto
um cadastro de todos os stakeholders bem como estabelece sua importancia e seu grau de
influéncia em cada parte do projeto, mas a mesma ndo informou como realiza tal cadastro.

A empresa realiza também um levantamento dos riscos do projeto, identificando-os e
monitorando-os no decorrer do projeto. Mas nao realiza um andlise complexa dos riscos pois
considera que os riscos relacionados aos projetos que é contratada sdo baixos, € quando o
projeto possui risco alto a propria contratante realiza essa analise.

Na parte de gerenciamento das reclamacdes, a empresa possui a preocupacdo de
identificar as principais fontes de reclamagdes do projeo, e buscar evitd-las, como por
exemplo, a realizacao de laudos de vizinhanga por um perito judicial e registro em Cartdrio de
Notas, assim como a execu¢do de alteracdes no escopo somente mediante OS emitida com
autorizacdo do cliente. Caso ocorram reclamacdes, a empresa sempre busca resolve-las
mediante acordo com o cliente.

No que tange o gerenciamento da integragdo do projeto, a empresa sO inicia a

execucdo do projeto que foi contratada mediante OS autorizando o inicio de uma etapa ou do
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projeto como um todo, variando conforme o empreendimento. Nessa OS constam
informacdes basicas do empreendimento como local, data de inicio e prazo de execu¢do. Nao
ha um documento tnico que consta todas as atividades a serem executadas, existem varios
documentos separados, como contratos, projetos, orcamentos, cronogramas e ordens de
servigo que ficam arquivados em um mesmo local. Na finalizacdo do empreendimento € feito
um checklist final e assinado um termo de entrega que caracteriza o final do contrato. Apds
essa finalizacdo, € realizada uma reunido com toda a equipe que participou do
empreendimento. Dessa forma, € elaborado um relatério final comparando o que foi previsto
com o que foi executado, realizando uma anélise do desempenho da empresa no projeto. O

relatério gerado dessa reunido € repassado ao cliente, stakeholders e toda a equipe do projeto.
4.2.2 Empresas construtoras

Os resultados e andlises sdo apresentados por blocos temadticos utilizados no
questiondrio, seguida de uma andlise geral do modo como é realizado o gerenciamento de
projetos nas pequenas empresas construtoras pesquisadas.

4.2.2.1 Andlise por bloco temético

A) Gerenciamento de Projetos

A respeito de metodologias de gerenciamento de projeto, somente a empresa C.3 nio
conhece nenhuma metodologia (Quadro 7). Todas as outras empresas, embora C.5 ndo
conheca formalmente, ja tiveram algum contato, por exemplo, com o Guia PMBOK. Apesar
da maioria das empresas conhecerem uma metodologia, nenhuma considera que utiliza esses
conhecimentos nos seus empreendimentos. E consenso entre os respondentes que a utilizagio
de uma metodologia iria burocratizar a execu¢do dos empreendimentos. Mas, somente C.1 ja
tentou implantar e pdode comprovar essa dificuldade.

Observa-se que os respondentes mais jovens (C.1, C.2, C.4 e C.5), apesar de ndo
utilizarem metodologias em seus empreendimentos, ja buscam o conhecimento sobre o tema,
enquanto os engenheiros mais antigos (C.3) tendem a manter a utilizacdo dos métodos

tradicionais de execugao e controle de obras.



Quadro 7 — Resposta das construtoras: Gerenciamento de projetos

A - Gerenciamento de projetos: C.1 C.2 C3 C4 C.sS

1 Conhece alguma met(?dologla de Gerenciamento Sim. PMBOK. Sim. PMBOK. Niio. Sim. PMBOK. Sn~n. PMBOK, mas
de Projetos? Qual? nao formalmente.
) Utiliza na empresa alguma me?todologla de Nio. Nio. Nio. Nio. Nio.
Gerenciamento de Projetos?
(' )Sim. Qual? Porque escolheu essa
metodologia? Quais as principais

a vantagens/desvantagens na utilizag@o desta? N/A N/A N/A N/A N/A

Qual € a estrutura da equipe (profissionais
envolvidos e as atividades correspondentes)

?

(' )N3ao. Porque ndo utiliza?

Pelo porte da
empresa julga-se que
algumas dessas
técnicas seriam

Nao tem como, pois
burocratiza muito. E
como é uma empresa
pequena é tudo
centralizado em um
engenheiro sé, entdo

N3ao tem interesse,
pois ja esta
funcionando bem do

Nao utiliza por falta
de iniciativa e
acredita que iria ficar
muito burocratico o

Falta de tempo para
implantagdo devido
ao excesso de
documentos que sdo

dificuldades encontradas?

todas. Burocracia e
falta de tempo.

. - jeito que esta. . L.
desnecessadrias. nao tem como fazer gerenciamento. necessarios.
todos os
documentos.
Ja tentou implantar
) - . algumas, mas ndo
Ja tentou utilizar alguma? Quais foram as K - - - -
& Q teve sucesso em Nao. Nao. Nao. Nao.

Fonte: O autor.
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Para C.3, a forma como atua estd atendendo aos seus objetivos e assim ndo necessita

de mudangas, ja que sua empresa estd consolidada no mercado a mais de 20 anos.

B) Gerenciamento de Escopo do Projeto

Antes de iniciar o empreendimento, todas as empresas realizam um levantamento das
necessidades e viabilidades do projeto, sendo que a empresa C.3 delega essa responsabilidade
ao escritério de arquitetura (Quadro 8). Apenas as empresas C.1, C.3 e C.5 apresentam EAP
para seus empreendimentos, mas a maioria das empresas realiza a verificagdo do escopo de
alguma forma, exceto C.1 e C.3. Na construgdo civil, o produto é singular, como caracteriza
C.1, mas é personalizavel e de féacil modificacdo, por isso sdo frequentes as alteracdes de
escopo. Todas as empresas possuem controle sobre essas alteracdes, sendo em sua maioria os
gerentes e/ou o corpo técnico da empresa os Gnicos autorizados a fazé-las.

Somente a empresa C.5 ndo realiza nenhum tipo de documentacao com relagdo a essas
alteragdes. A empresa C.2 documenta de forma mais completa, apresentando um estudo de
alteracdo de prazo e orcamento para o solicitante, antes de realizar a alteragcdo, verificando
assim a viabilidade da mesma. Depois de autorizada a realizag¢do da alteracao, € assinada pelo
cliente um documento formalizando a alteracao.

A empresa C.1 documenta somente as alteracdes significativas em seu manual do
usudrio, entregue no final de todos os empreendimentos. J4 C.3, solicita que as alteracdes
sejam enviadas por e-mail, para servir como documento, enquanto que C.4 sé documenta as
alteragdes que envolvem o projeto arquitetonico ou influenciam em outras etapas, ficando as
pequenas alteracdes sem documentacao.

Apesar de todas as empresas afirmarem que realizam um levantamento de todos os
itens necessarios para o inicio do projeto, ndo existe um documento que formalize quais itens
devem ser analisados, nem um que contém todos esses levantamentos junto com suas
andlises. Acredita-se que os itens a serem levantados sdo determinados conforme
conhecimento do engenheiro, ndo possuindo um padrao de escolha para cada tipo de
empreendimento, nem seguindo uma metodologia para sua execucdo, sendo baseada na sua
percepcao e experiéncia.

As empresas C.1 e C.3 consideram que ndo realizam a verificacdo do escopo, mas
observando as outras respostas, percebe-se que estas ndo possuem um procedimento definido,

mas o realizam de forma intuitiva.



Quadro 8 — Resposta das construtoras: Gerenciamento de escopo do projeto
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B - Gerenciamento do escopo do projeto: C.1 C.2 C3 C4 C.S5
Antes de iniciar o empreendimento, sdo levantados Essa parte & de
todos os itens que deverdo ser atendidos pelo projeto? | Sim. Sao feitos todos res onsg bilidade do Sim. mas nio &
(necessidade dos clientes, estudo de viabilidade, com exclusdo do Sim. escrig’)rio de arquitetura Quase todos. doc,umen tado
levantamento dos custos, disponibilidade dos orcamento detalhado. . a '
fornecedores) junto com o cliente.
E feito uma EAP? (WBS) Sim. Nio. Sim. Nio. Sim.
Durante o projeto verifica-se se o escopo estd sendo A ricor ndo Sim Nao. E mais de Verifica, mas ndo Sim
atendido? g ’ ) observagao. formalmente. )
Nio tem controle de Controle em cima de
€scopo, pois ja sai com mudangas o tempo
o pressuposto do que todo. Qualquer
. . vai ser feito. Como o alteragao faz um Um controle intuitivo, Controle no software
Como ¢ realizado esse controle? § N/A
) produto ¢é singular e documento com a visual. MS-Project .
engessado, ndo sdo solicitacdo e o valor e
feitas muitas prazo que essa
alteracdes. alteracdo vai acarretar.
Muito pequenas. Néo Sim. Por ser um
Séo realizadas mudangas no escopo? no escopo de maneira empreendimento Sim. Sim. Sim.
geral. personalizado.
A geréncia da empresa
& P Geralmente o

Os préprios

O Arquiteto determina

que tem autorizacio

Sdo documentadas as alteragdes?

Sdo documentadas no
manual do usudrio.

novos orgamentos,
prazos e autorizacio
para execugao.

documentadas as vezes
por e-mail.

influencia diretamente
nas outras interfaces do
projeto.

N N uem pode realizar é . .
Quem tem autorizagdo para fazé-las? Q emp . investidores com o
6 o corpo técnico. . se pode fazer. contratante.
engenheiro. para fazer.
. A alteragdo s6 é
Sim. Todas §
o~ documentada quando
documentadas com os As alteragdes sao .
envolve projeto, ou Nio

Fonte: O autor.
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Considerando a autorizagdo para a execu¢ao de mudangas, as empresas C.3 e C.5 s@o
contratadas somente para a execugdo da obra, ndo cabendo a elas decisdes de alteragdo, mas
somente a proposicdo delas. A decisdo final é tomada pelos arquitetos responsaveis pelo

projeto, no caso de C.3, e pelo contratante, no caso de C.5.

C) Gerenciamento de Tempo do Projeto

A elaboragdo do cronograma de execuc¢do do empreendimento € feito por todas as
empresas, assim como o acompanhamento e controle deste cronograma durante a execug@o do
empreendimento. Porém, a forma como € elaborado esse cronograma, bem como a frequéncia
de acompanhamento do mesmo, sofre divergéncias entre as empresas estudadas. Somente a
empresa C.l1 elabora um cronograma global, estimando somente prazo de conclusdao do
empreendimento. As demais empresas elaboram seu cronograma por etapas, estimando o
prazo para cada macro etapa da obra (Quadro 9).

Ainda na elaboracio do cronograma, somente C.1 e C.2 estimam 0s recursos
necessarios para cada atividade, tanto humanos quanto financeiros, mas nao realizam um
planejamento de compras. A empresa C.3 s6 realiza o planejamento dos recursos para as
obras em que sdo contratados a um preco fechado para executar. As obras por administracdo
nao realizam esse tipo de controle, mas realizam o planejamento de compras em qualquer tipo
de empreendimento. Assim como C.4 e C.5, que realizam o planejamento de compras, mas
nao realizam o planejamento dos recursos humanos. A empresa C.5 justifica a auséncia desse
planejamento devido a terceirizacdo para a execuc¢ao do empreendimento.

O acompanhamento do cronograma ¢ realizado pela maioria das empresas
semanalmente, exceto a empresa C.3 que realiza um acompanhamento mensal, sendo esse
acompanhamento realizado pela pessoa responsavel pelo gerenciamento do empreendimento,
em todas as empresas. No caso de alteragdes de escopo, somente a empresa C.5 modifica o
cronograma conforme a alteracdo de escopo realizada. As empresas C.2 e C.3 s6 realizam
modificagdes no cronograma em alteracdes que as préprias considerem significativas,
enquanto C.1 e C.4 ndo afirmaram realizar em nenhuma situagao.

O gerenciamento do tempo ja é um conceito consolidado na construcao civil. Embora
as empresas ndo utilizem metodologias de gerenciamento de projetos, o planejamento e

controle de cronograma sao realizados pelas empresas.



Quadro 9 — Resposta das construtoras: Gerenciamento do tempo do projeto

C - Gerenciamento do tempo do projeto: C.1 C.2 C3 C4 C.S5
Antes de iniciar o empreendimento, ¢ feito um . . . . .
= 0 Sim. Sim. Sim. Sim. Sim
cronograma de execugdo?
. ) . Por etapas. O projeto
Esse cronograma ¢ global (s6 prazo final)? Ou PR Cronograma mensal, por
: .. Global. Por etapas. ¢ dividido em macro Por etapas.
por etapas (estimando prazo para cada atividade)? etapas etapas.
= . Depende da obra. As =
No cronograma sio estimados os recursos . Nio, porque faz obras
P < .. Sim. Mas tem obras por . =
necessdrios para execu¢do de cada atividade e . . L. o ax ~ por empreitada, entdo
~ Sim. dificuldade por administragdo ndo. S6 Nio. ~
quando esses deverdo ser empenhados (recursos . . . nao tem essa
. . terceirizar muita coisa. as obras de preco ~
humanos e financeiros)? preocupacio.
fechado.
Nio no cronograma,
mas por experiéncia
No cronograma consta o planejamento das ~ sabe a hora de comprar . . .
. Nao. . Sim. Sim. Sim.
compras para garantir a entrega no tempo correto? cada item pelo
cronograma das
atividades.
E realizado um acompanhamento do . . . . .
P Sim. Sim. Sim. Sim. Sim.
cronograma?
Encarregado e Pelo Engenheiro da . )
. P Pelo responsdvel Pelo responsavel pelo
. engenheiro obra e é repassado para .. . .
Por quem? Pelos engenheiros. - . . administrativo gerenciamento
responsével o cliente/assembleia de . .
. PO (entrevistado). (entrevistado).
(entrevistado). conddminos.
Com que freqiiéncia? Semanal. Semanal. Mensal. Semanal. Semanal.
Séo feitas as alteragdes
. ~ P . ~ Dificilmente sdo feitas em cima do
Caso haja alteracéo no escopo, € feito um novo ~ S6 se a alteracdo - < .
Nio alteragdes que mudem Nio cronograma existente.

cronograma?

impactar no prazo.

O cronograma.

Faz um novo
cronograma.

Fonte: O autor
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Apesar de ser uma pritica comum, existem algumas falhas que podem ser observadas,
como a ndo atualizacdo do cronograma mediante alteracdes de escopo. Quanto ao
planejamento de compras, as empresas que ndao o elaboram justificam a auséncia desse
planejamento com a experiéncia do construtor, que ao verificar a etapa em que se encontra a
execugdo ja sabe o item que deve ser comprado para garantir a entrega do fornecedor em
tempo habil, o que pode ser suscetivel a erros.

Acredita-se que a frequéncia do acompanhamento do cronograma estd diretamente
relacionada com a forma como o cronograma € elaborado. Se o planejamento das atividades é
mensal, o acompanhamento € realizado mensalmente, ja se o cronograma € mais detalhado e
realiza um planejamento das atividades por semana, o controle deve ser realizado
semanalmente. O que identifica uma contradi¢do nas respostas da empresa C.1, que afirma
elaborar somente um cronograma global, em que sé estima o prazo final da obra, mas realiza
um controle semanal, o que ndo seria adequado. Afinal, deve-se planejar o que serd

controlado.

D) Gerenciamento Financeiro do Projeto

Para garantir a captacdo de todos o0s recursos necessdrios para a execu¢do do
empreendimento, todas as empresas realizam um planejamento de captacdo, que assegure a
arrecadac@o do recurso antes da necessidade de dispéndio. No entanto, em C.5, a captagao dos
recursos € de responsabilidade da empresa incorporadora que a contratou para realizar a
execug¢do, enquanto nas demais empresas a propria construtora assume essa responsabilidade.
Independente da responsabilidade de captacdo de recursos, em todas as empresas o principal
sponsor € o préprio cliente final. Por conta disto, em nenhuma empresa houve a necessidade
de buscar novos sponsors, sendo C.1 a Unica empresa que identificou um responsavel caso
isso ocorresse (Quadro 10).

As empresas C.4 e C.5 sofrem auditorias periddicas quanto aos recursos, ja as demais
empresas ndo possuem esse procedimento. Mesmo sem a maioria das empresas passarem por
auditorias, em nenhuma ocorreu paralisacoes na obra devido a auséncia de recursos. A
empresa C.3 identificou casos em que ocorreram redugdes de ritmo na obra devido a
dificuldade do cliente em manter o recurso que foi planejado, sendo que nesses casos, O

cliente era o Unico sponsor do empreendimento.



Quadro 10 — Resposta das construtoras: Gerenciamento financeiro do projeto
D - Gerenciamento financeiro do projeto: C.1 C.2 C3 C4 C.sS
Antes do inicio do empreendimento, ¢ feito O mercado
um planejamento para garantir a captacio de . . determina a . .
1 pancj para gar prag Sim. Sim. ~ . Sim. Sim.
todos os recursos financeiro necessarios do arrecadagdo. Mas é
projeto? feito o planejamento.
. Préprios clientes, ou Contratante que
Qual o principal sponsor? (Banco, . . . . . . . . -
2 . . P . Préprios clientes. Proprios clientes. | investidor em obras a | Préprios clientes. utiliza recurso dos
financiadores, proprios clientes) L .
preco fechado. proprios clientes.
Sdo necessarias busca de novos sponsors ~ ~ ~ ~ ~
. P Nao. Nio. Nao. Nio. Nao.
durante o projeto?
Se ocorresse seria 0s
Se sim, quem € o responsavel pela busca? proprios engenheiros N/A N/A N/A N/A
a buscar.
Nunca ocorreu. Mas
Séo realizadas auditorias para conferir os ~ mostra mensalmente ~ . .
Nao. Nao. Sim. Sim.
gastos? para os
financiadores.
Nao. J4 ocorreram
, . reducdes no ritmo da
Ja ocorreram paralisagcdes nas obras por falta ~ ~ . ~ ~
Nao. Nao. obra porque o cliente Nao. Nao.
de recurso?
teve que segurar o
recurso.
Fonte: O autor.
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A auséncia de paralisacdo na execucdo dos empreendimentos indica que o
planejamento realizado para captacdo estd sendo satisfatério. E apesar das empresas
responderem que nao sofrem auditorias dos sponsors, periodicamente todas afirmam realizar

uma prestacao de contas a esses, mas essas prestagdes de contas ndo sdo auditadas.

E) Gerenciamento de Custos do Projeto

2

E consenso entre as empresas a elaboracdo de um orcamento antes de iniciar o
empreendimento (Quadro 11). Porém, C.2 e C.5 diferem-se das demais quanto a elaboragdo,
controle e atualizacdo do orcamento. Nessas empresas sao elaborados orcamentos analiticos
por etapas, feitos com base no TCPO, sendo seu acompanhamento realizado diariamente ou
semanalmente e realizando atualiza¢des no cronograma em caso de alteracdes do escopo.

Ja as empresas C.1, C.3 e C.4 elaboram somente um or¢camento global, baseado em
algumas tabelas, mas principalmente no banco de dados préprio da empresa, sendo seu
acompanhamento mensal nas duas primeiras empresas e quinzenal na udltima. Caso haja
mudancas no escopo do projeto, essas empresas sO realizam uma atualizacdo do or¢amento
caso essas mudancas sejam significativas. Ressalta-se que o acompanhamento do or¢camento €
realizado por todas as empresas através do controle de notas fiscais e pagamentos, sempre
realizando uma prestacdo de contas aos sponsors.

Quanto as divergéncias entre o or¢amento previsto e o executado, novamente as
empresas C.2 e C.5 diferem-se das demais. Ambas afirmaram ndo ocorrer divergéncias entre
o orcamento previsto e o realizado, ja as outras empresas afirmam que sdo frequentes as
alteracOes de orcamento, mas que estas sdo pequenas se comparadas ao valor total do projeto.

As principais causas apontadas por C.1, C.3 e C.4 para as alteragdes de orcamento sao
o Indice nacional da construcio civil - INCC, a inflacio além do esperado e pequenas
alteracoes de escopo realizadas durante a execu¢do do empreendimento. Quando ocorrem
grandes variacdes de orcamento, elas geralmente sdo originadas de problemas técnicos
identificados durante a execu¢do do empreendimento, como problemas de fundagdo e
alteracoes significativas de escopo.

Assim como o gerenciamento de tempo, o gerenciamento de custos ja é praticado
pelas empresas de construcdo civil, mesmo sem utilizacdo de metodologias de gerenciamento.
E um conceito consolidado que se deva ter um bom planejamento e controle dos orcamentos

para o sucesso do empreendimento.

68



Quadro 11 — Resposta das construtoras: Gerenciamento de custos do projeto

E - Gerenciamento dos custos do projeto: C.1 C.2 C3 C4 Cs5
Antes do inicio do empreendimento, é feito um . . . . .
1 P ? Sim. Sim. Sim. Sim. Sim.
orcamento?
Global, mas nao
Esse orcamento € global ou para cada etapa do Analitico especifico de engessado, pois alguns .
2 ¢ glov: p P Global. P Global. ngessaco, pois alg Analitico, por etapas.
empreendimento? cada etapa. itens sdo definidos no
final, como o acabamento.
Esse orcamento ¢ feito com base em algum banco de Sim. Sim. Sim. Sim. Sim.
dados?
3
L Feito pelo conhecimento Tabelas de SINDUSCON | TCPO, SINAPI, SETOP e
Qual? Ex: TCPO, SINAPI, SETOP, base de dados prépria P . TCPO. n . . TCPO.
préprio. e experiéncias recentes. banco de dados préprios.
Feito com prestacao de
contas, com auxilio de . .
Analise de valor agregado, Planilhas de controle
softwares. Por ser uma PN o
. e é feito diariamente, a .. .. didrio dos gastos com
e empresa familiar essa . Controle de notas fiscais, | Controle de notas fiscais, ~
Como ¢ feito o acompanhamento do or¢amento? P cada nota fiscal que langa - - prestac@o de contas
4 parte de contas € sempre . . prestagdo de contas. prestagdo de contas. .
no sistema de controle vai semanal, com auxilio de
acompanhada por toda
. . acompanhando. softwares.
equipe gerencial e
funciona muito bem.
Com que freqiiéncia? Mensal. Diariamente. Mensal. Quinzenal. Semanais ou didrios.
Nao. Quando fala em
mudancas de escopo . = o
ps - Sim, para apresentar a Naio. S6 se for um valor
Em caso de mudancgas no escopo € feito um novo normalmente sdo L ~ .
5 < mudanca e ela ser muito significativo, como Nao. Sim.
or¢amento? pequenas alteragdes que PP
. . aprovada ou recusada. alteragoes técnicas.
impactam muito pouco no
custo.
Sim. Normalmente da
uma pequena alteracao,
por causa da desoneracdo.
. - . . - INCC, inflacdo. Em caso | Sim. Devido as defini¢cdes
Ocorrem freqiientemente alteragdes no orgamento previsto? | Sim. Altera¢des de INCC,  ag40. | ~ . . ¢
. - - ~ de alteragcdes maiores sdo feitas depois do <
6 Qual motivo? E qual a porcentagem desse aumento na Inflacdo, autuagdes do Nao. . . . Nao.
S . . por causa de itens planejamento. Variam
maioria dos casos? MTE. Varia muito pouco. e =
especificos nao pouco.
planejados. Contengao,
alteracdo de fundagdo.
Pouca alteragdo.

Fonte: O autor.
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Observa-se que as empresas mais novas, com menos de cinco anos de mercado (C.2 e
C.5) possuem maior controle sobre os custos do que as empresas ja consolidadas no mercado,
0 que ocasiona menos divergéncias entre o or¢amento previsto e o executado. Outro motivo
para conseguir menos divergéncias, sdo as atualizacdes de orcamento realizadas por C.2 e C.5
a cada alteracdo do escopo, mantendo o planejado mais préximo do real. As demais empresas,
por realizarem somente novos orcamentos em caso de alteraches que considerem
significativas, vado acumulando pequenas divergéncias entre os orcamentos que ficam
evidenciadas ao final do empreendimento. Quanto a elabora¢do dos or¢camentos, observa-se
que as empresas mais novas utilizam tabelas de composicao conceituadas no mercado, j4 as
empresas mais antigas, utilizam, além dessas tabelas, a base de dados propria, construida

durante toda sua experiéncia profissional.

F) Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto

Os servicos relacionados a recursos humanos da empresa (Quadro 12) sdo feitos tanto
pela prépria empresa (C.2 e C.4), quanto por empresas terceirizadas (C.1, C.3 e C.5), mas em
C.1, apesar de terceirizar esse tipo de servigo, existe também uma pessoa da empresa
responsavel pela drea. Esse tipo de servigo terceirizado € realizado por empresas de
contabilidade. A respeito da mao de obra de producao, somente a empresa C.5 terceiriza todos
0s servigos, as outras empresas possuem mao de obra prépria, terceirizando somente servigos
especificos, como serralheria, gesso e pintura.

Todas as empresas mantém um cadastro de todos os colaboradores com informacdes
basicas e descri¢do de cada fun¢do que o colaborador exerce, exceto C.2, que ndo possui esse
cadastro formal. Somente C.1 possui um organograma, mas este nao ¢ de conhecimento dos
funciondrios. Enquanto C.3, C.4 e C.5 planejam a mobilizacdo dos funciondrios, C.1 e C.2
realizam esta mobilizacdo e desmobilizacdo pela experiéncia dos seus gerenciadores, sem um
planejamento prévio.

Abordando as politicas de capacitagdo dos funciondrios, a empresa C.1 € a inica que a
realiza para cada funcdo especifica na obra, abrangendo todos os funcionarios. A empresa C.4
realiza somente para alguns funciondarios da produgdo, enquanto C,2, C.3 e C.5, ndo possuem
politicas de capacitacdo, apesar de C.2 afirmar investir no funciondrio. Mesmo algumas
empresas ndo possuindo politicas de capacitagdo de funciondrios, todas realizam feedbacks

para os funciondrios, sendo que as empresas C.1, C.3 e C.4 ndo possuem uma obrigatoriedade



Quadro 12 — Resposta das construtoras a respeito de gerenciamento dos recursos humanos do projeto

F - Gerenciamento dos recursos humanos do projeto:

C.1

C.2

C.3

C4

C5

A parte de RH é da empresa ou feita por empresa terceirizada?

Ambos.

Prépria empresa.

Terceirizada.

Empresa.

Terceirizada.

Tem uma terceirizada

Empresa de contabilidade,

1 Tem uma pessoa Tem uma pessoa mas fica sob
Quem faz? (contabilidade) e um P Empresa de contabilidade. P o
Lo responsavel. responsavel. responsabilidade do
estagidrio da empresa. L
empreiteiro.
. ~ S .. As duas partes. Terceiriza | Na maioria funciondrios
As equipes de trabalho sdo formadas por funciondrios da empresa ou Da empresa. Terceiriza - .. ..
2 . RTINS . o As duas partes. somente servigos da empresa. Terceiriza Terceirizada.
por terceirizados (empreiteiras)? servicos especificos. . - P
especificos. servicos especificos.
= . U - . Gesso, e servigos de
. - .. Fundacdo, serralheria, Esquadrias, instalagdes, Gesso, pintura, emboco .
3 Em qual setor/etapa utiliza a mao de obra terceirizada? . . . - montagem, muito Todos.
gesso, pintura... pintura, gesso... externo, instalacoes. P
especifico.
4 Existe um banco de dados com cadastro de todos os colaboradores? Sim. Nao. Sim. Sim. Sim.
5 E documentada a fungdo de cada colaborador? Sim. Nao. Sim. Sim. Sim.
Existe um organograma hierarquico? Sim. Nao Nao. Nao. Nao formal.
6 . Nio €é de conhecimento
E de conhecimento de todos os colaboradores? Lo N/A N/A N/A N/A
dos funciondrios.
oo . S S Nio. E realizado pela . N Sim. Planejamento e
E feito um planejamento da mobilizagdo destes funciondrios? (quando -a1zado p S6 pela experiéncia, nada . J .
7 . P o o experiéncia do . Sim. acompanhamento dessa Sim.
cada equipe serd mobilizada e desmobilizada) . planejado. e
engenheiro. mobilizagdo.
. = Nio tem uma politica de L
] . . L R Sim. Para cada funcdo capacitacio rrll)as investe Nio Pra alguns funciondrios, Nio
H4 uma politica de capacitagido dos colaboradores da Empresa? especifica. p €40, Mas |1 nio todos.
no funciondrio.
E por engenheiro, nio é . =
= . L P g ; Depende do engenheiro. Formalmente nao, mas
Séo fornecidos feedbacks sobre o desempenho dos funciondrios para os | norma da empresa. Mas Sempre. Em todos os - P . Lo
9 L A ~ . ) o Nao € uma norma da sempre hd um repasse de | Sim. Em todos os niveis.
funciondrios? Em quais niveis? Desde a produg@o ou somente gerencial? procura fazer na drea de niveis. . =
= empresa. informagao.
producgdo.
Nio ha avaliagdes S .
< . . L Nao sdo realizados
~ . - NI . .. Nao, em virtude da formais, mas diariamente - . -
Sao realizadas avaliagdes dos funciondrios (incluindo os terceirizados)? .. Nio formalmente. avaliagOes, mas Nao
10 rotatividade. 0 contato sempre tem uma
s estabelecem-se metas.
avaliagdo.
Existe bonus ou premiac¢des pelo desempenho? Sim. Sim. Bonus por assiduidade. Sim. Sim.

Fonte: O autor.
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em fazer isso, mas sim um costume dentro da empresa. Todas as empresas possuem bonus ou
premiacdes pelo desempenho do funciondrio, mas nenhuma delas realiza avaliagdes
periddicas do funcionério.

Observa-se que o gerenciamento de recursos humanos é tratado pelas empresas
construtoras como departamento pessoal, visto que a maioria das empresas consideram que a
empresa de contabilidade € a responsdvel por esse servico. Nas empresas que afirmam realizar
esse tipo de servico na prépria sede (C.1, C.2 e C.4), identifica-se atividades relacionadas a
recursos humanos, além das atividades de departamento pessoal, como a capacitacdo dos
colaboradores da empresa.

Quanto a bonificacdo dos funciondrios, observa-se uma contradi¢do. O funciondrio é
premiado pelo seu desempenho sem ser avaliado, tornando essa premiacdo uma parte
adicional do salario e nao uma forma de valorizar o funcionario, ou estimular o bom
desempenho deste, exceto no caso de C.3 em que o beneficio é dado pela assiduidade do
funciondrio. Além disso, apesar das empresas responderem que ndo existe um organograma,
todas afirmaram que € de conhecimento dos funciondrios uma hierarquia basica em seus
empreendimentos: Engenheiro, mestre de obra, profissionais e serventes.

Tratando-se do cadastro dos colaboradores, o respondente de C.2 afirma que por ser o
unico engenheiro da empresa, € o responsdvel por realizar o contato com todos os
funciondrios possuindo dados de cadastros em seu préprio telefone celular e agenda de e-
mails, mas ndo tendo todas essas informagdes juntas em um tnico banco de dados de posse da

empresa

G) Gerenciamento de Aquisicoes do Projeto

Para contratacdo de servigos, a maioria das empresas afirma elaborar contratos, exceto
a empresa C.2 que s6 elabora contratos para servigos de maior porte e C.4 que ndo elabora. A
falta de elaboracao de contratos para prestacdo de servigco foi identificada por C.4 como um
grande problema da empresa. Diferente do cadastro de funcionérios (Quadro 12), todas as
empresas afirmam possuir um cadastro de fornecedores, conforme Quadro 13.

Para a escolha dos fornecedores e prestadores de servico, em nenhuma empresa
existem critérios documentados. Na maioria delas, o preco ofertado, aliado ao desempenho
em contratos anteriores, bem como indicacdo de outras empresas sao os principais critérios

avaliados.



Quadro 13 — Resposta das construtoras: Gerenciamento de aquisi¢des do projeto

G - Gerenciamento das aquisicoes do projeto: C.1 C.2 C3 C4 Cs5
Nio. E identificado pelo
e = . . Depende do volume de . entrevistado como um .
1 Séo feitos contratos para prestacio de servigos? Sim. pen Sim. Sim.
servigo contratado. grande problema da
empresa.
Existe um cadastro de fornecedores/prestadores de . . . . .
2 servigo? P Sim. Sim. Sim. Sim. Sim.
ol . Preco, se muito
Critério subjetivo. . §0, 8¢
.~ discrepante nao contrata. P =
R o . . . Indicacdo de outras P Histdrico de prestacdo de . . T
3 Quais sdo os critérios utilizados para selecionar e avaliar empresas. melhor preco Além disso, olha servico. indicacio de Nada formalizado. Avalia | Geralmente indicagdo de
fornecedores/prestadores de servigo? P ’ Preso, indicacdo de outras §0, ¢ prazo, preco, atendimento. outras empresas.
desempenho durante o . outras empresas € prego.
contrato empresas e avalia a
’ qualidade...
Sim. O entrevistado € o
responsavel. Mas a
maioria dos contratos sao
. p . . Sim. O préprio engenheiro . o ue a empresa € a Sim. O préprio engenheiro
4 Existe uma pessoa responsdvel pelos contratos? Quem? Sim. Os engenheiros. proprio eng Sim. O escritério. 4 presa Proprio eng
entrevistado). restadora de servico. Os entrevistado).
p ¢
servigos contratados por
ela ndo tem o habito de se
fazer contratos.
Esses contratos sdo arquivados? Sim. Sim. Sim. Sim. Sim.
5 Até hoje tem todos os Até acabar a earantia. uns Até hoje tem todos os
Por quanto tempo? contratos da empresa 5 an%) s ? Durante a obra. contratos da empresa Durante a obra.
arquivados. ’ arquivados.
6 E controlado o prazo e os custos do contrato? Sim. Sim. Sim. Sim. Sim.
Depende do servico,
) . . . Divide-se os contratos em . conforme a necessidade
Como ¢ realizado o pagamento pelos servicos Na quinzena paga a . Parcelas semanais em <
7 - - entregas, paga no servico ~ L do fornecedor. Mas Por produgio.
contratados? Produg¢do ou prazo? producgdo. fun¢do da medigao.
entregue. normalmente paga-se por
produgao.
E feito o encerramento do contrato? Nao. Nao. Nao. Nao. Nao.
8
A empresa/fornecedor ¢ avaliada? Avaliagdo informal. Avaliacdo informal. Avaliagdo informal. Avaliagao informal. Avaliag@o informal.
E feito o repasse dessa avaliagio aos = . = = =
9 P § Nio. Nio. Nio. Nio. Nio.

fornecedores/prestadores de servi¢o?

Fonte: O autor.
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Apenas a empresa C.3 possui uma equipe administrativa no escritério da empresa que
€ responsavel pelos contratos. Em todas as outras empresas o engenheiro responsavel pelo
empreendimento é quem assume essa responsabilidade. Esses contratos sdo arquivados por
todas as empresas, mas por prazos diferentes em cada uma. As empresas C.3 e C.5 guardam
os contratos somente durante a execu¢do do empreendimento, ja C.2 arquiva os contratos até
o término da garantia oferecida pela construtora, aproximadamente cinco anos. As empresas
C.1 e C.4 possuem todos os contratos arquivados em seus escritérios desde a criagdo da
empresa.

Durante a execu¢do do contrato, todas as empresas realizam o controle de prazo e
custos do contrato, sendo todos os pagamentos realizados por medicdo. A forma como €
realizado o pagamento da medicdo ndo € um consenso entre as empresas. A empresa C.2
divide o contrato em etapas e paga quando cada etapa € finalizada, C.1 e C.3 pagam com
medicdes periddicas, quinzenais € semanais, respectivamente. Ja C.4 ndo determina um
padrao para pagamento, avaliando a necessidade de cada fornecedor, enquanto C.5 ndo
assinalou como € feito o pagamento, somente que € realizado por producao.

Pode-se observar que nenhuma empresa documenta o encerramento do contrato, assim
como também ndo realiza uma avaliacdo formal do fornecedor. Essa avaliacdo € feita de
forma informal, através da percepcdo de cada engenheiro sobre os servicos executados por

aquela empresa/fornecedor, e o resultado ndo € repassado ao fornecedor.

H) Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Atualmente, nenhuma empresa possui programas de qualidade implantados. A
empresa C.3 ja utilizou o PBPQ-H, mas parou de utilizar e tem interesse em retomar o
programa para atender a necessidade de alguns clientes. As empresas C.2 e C.5 também visam
implantar programas de qualidade em breve nas empresas. Mesmo sem ter um programa de
qualidade implantado, as empresas C.1 e C.2 realizam um planejamento de qualidade, ja a
empresa C.3 considera que a qualidade ja estd embutida nos servicos, ndo sendo necessario
planejamento (Quadro 14).

Nenhuma das empresas realiza auditorias de qualidade durante a obra de maneira
formal, somente avaliagdes visuais, assim como também nio realizam um controle de perdas.

As empresas C.1 e C.2, por possuirem planejamento de qualidade, sdo as tnicas que possuem



Quadro 14 — Resposta das construtoras: Gerenciamento da qualidade do projeto

H - Gerenciamento da qualidade do projeto: C.1 C.2 C3 C4 Cs5
A empresa utiliza algum programa de qualidade? (ISO, - Nao. Mas hoje visa Ndo. Mas jd utilizou o ~ Nao. Quer implantar o
1 Nao. . PBPQ-H. Agora quer Nao.
PBPQ-H) implantar. PBPQ-H.
retomar.
P . . . Nao. A qualidade é
E feito um planejamento da qualidade? Identificando . . do. A quandade © . =
2 o . . Sim. Sim. considerada como Nio. Nio.
pontos criticos, pontos que devem ser mais verificados... . .
embutida no servico.
Nio. E feito uma Nio. E feito um
3 Existem auditorias de qualidade durante a obra? Nao. S6 do préprio processo. avallagqo atodoo acompanharr'l(i,ntc') visual | Sim, $0ndo € fgrmallzada,
momento junto com os pela experiéncia do € mais visual.
clientes. engenheiro.
4 E feito um controle de perdas? Nio. Sim. Nao. Naio. Nao.
. - . . im. Mas nao é im. Mas ndo é ~ ~ <
Existem indicadores de qualidade a serem cumpridos? Sim. Mas ndo & Sim. Mas ndo & Nio. Nao. Nao.
documentado. documentado.
> P ivel P ivel, al i
Quais? rumo, nivel, rumo, nivel, alvenaria, N/A N/A N/A
acabamento... emboco, acabamento...
Avalia-se a qualidade durante a execucdo do servico ou = . - Durante a execucdo, mas =
6 < . Durante a execugdo. Durante a execugao. Durante a execucdo. . Durante a execucdo.
s no servigo entregue? sem procedimento.
Existe muito retrabalho? Sim. Existe o no rm'aI. da Normal d? c.onstrugao Existe retrabalho normal. Sim.
construgdo civil. civil.
c = ~ ~ Nao. S6 sos pontuais
O valor desse retrabalho € calculado? Nio Nio. Somente em alguns casos. Nio. do. 86 Ctm €asos pontuals
; que sdo calculados.
Se a falha for do prestador
- . - - de servi sto é del . Nao. E absorvido pelz
E repassado ao cliente? E repassado. E repassado. © servigo o custo € defe, E repassado. d0. & absorvido pela
se ndo, € repassado ao empresa.
cliente.
. . e . - Nio com documento, mas | Ndo com documento, mas | Ndo com documento, mas .
8 Avalia-se a satisfagdo final do cliente? Nao por documento. . . . . . . Sim.
informalmente avalia-se. | informalmente avalia-se. | informalmente avalia-se.
Séo realizados treinamentos de qualidade? Nio. Nao. Nao. Nao. Sim. S6 no nivel
gerencial.
9
A . 1 h,
Com qual frequéncia? N/A N/A N/A N/A Sempre que a equipe acha
necessario.

Fonte: O autor
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indicadores de qualidade a serem cumpridos, como prumos, nivel e qualidade de acabamento,
mas esses indicadores nao sdo documentados.

Durante a execu¢do do empreendimento, todas as empresas avaliam a qualidade do
servico que estd sendo executado, mas mesmo com essa avalia¢do todas afirmam que existe
retrabalho, o que consideram normal da constru¢do civil. Nas empresas C.1, C.2 e C.4, o valor
desse retrabalho é repassado diretamente para os clientes, sem ser calculado. J4 na empresa
C.3, quando o motivo do retrabalho € devido a falha de algum prestador de servigo, esse valor
¢ absorvido por ele, porém se for outra causa, o valor € repassado aos clientes. No caso da
empresa C.5, pelo fato de ser contratada a preco fechado para a execucdo do projeto, esse
valor € todo absorvido pela empresa.

Somente C.5 avalia a satisfagdo do cliente através de documentos, as demais empresas
avaliam a satisfacdo somente informalmente, pela percepcao das reacdes dos clientes no
momento da entrega e na pds-ocupacao. Quanto aos treinamentos de qualidade, somente C.5
realiza-os, mas exclusivamente para o nivel gerencial, quando os mesmos verificam a
necessidade de atualizagdes.

Observa-se que as empresas mais jovens estdo buscando programas de qualidade para
melhorias na empresa, enquanto as mais antigas ndo manifestaram interesse nesses
programas. A Unica empresa antiga que demonstrou interesse em implantar programas de
qualidade seria apenas para um cliente especifico, com o objetivo de atender a exigéncia de
empresas de financiamentos, conforme explicado pelo engenheiro da empresa C.3.

Ainda para C.3, € impossivel ter indicadores de qualidade a serem cumpridos no
empreendimento sem ter um programa de qualidade implantado na empresa, visto que esta ja
possuiu um programa implantado e ndo conseguiu manter o controle desses indicadores

quando deixou de utilizar o programa.

I) Gerenciamento da Seguranca do Projeto

Todas as empresas possuem alguma equipe voltada exclusivamente para seguranga do
trabalho em seus empreendimentos (Quadro 15). Antes do inicio do empreendimento somente
C.1 afirma possuir projetos relacionados a seguranca do trabalho, como projetos de canteiro

de obras e movimentacdo de carga.



Quadro 15 — Resposta das construtoras: Gerenciamento da seguranca do projeto

I - Gerenciamento da seguranca no projeto:

C.l1

C.2

C3

C4

C.5

A empresa possui alguma equipe voltada
1 exclusivamente para seguranga do trabalho?

Sim. Engenheiro de

Sim. Técnico de

Sim. Tem um

Sim. Técnico de
seguranca do

Sim. Técnica de

< Seguranca. seguranca. técnico de seguranca. seguranca.
(Téc/Eng de seguranga) £ ¢ £ ¢ £ ¢ trabalho. g ¢
Canteiro de obra, L.
. - EPI, trabalho em O basico. Contrata-se um
S . . | movimentacao de . . .
Antes do inicio do empreendimento, o que é ~ altura, fechamento Cumprimento das técnico e fica tudo .
2 . .o ’s carga, barracdo de 2 ~ . o S6 a norma.
planejado em relag@o a “seguranga do trabalho™? obra. Tudo com dos vaos. Nao tem normas, para lixo, | sob responsabilidade
. planejamento. protecdo, guincho... dele.
projeto.
. . L . Terceirizado.
Quem realiza esses procedimentos de A prépria empresa. | A prépria empresa. Técnica de
3 seguranga do trabalho? A prépria empresa ou | Medicina do trabalho | Medicina do trabalho Terceirizado. Terceirizado. seouranca da
uma empresa terceirizada? é terceirizada. ¢ terceirizada. guranca
empreiteira.
A empresa faz PCMAT, PPRA, PCMSO
4 para todos os empreendimentos que sdo Sim. Sim. Sim. Sim. Sim.
necessarios?
Nio tem
Nao. Ndo tem o funciondrios para
nimero de isso. Faz s6 quando é Nao tem N3ao. Nao tem
5 A empresa possui uma CIPA? funciondrios minimo | necessario. J4 teve funciondrios para Sim. funciondrios para
por frente de uma CIPA e teve isso. isso.
trabalho. problemas devido a
rotatividade.
E feito um controle se as normas se Sim. Nao s6 essas, | Sim. O técnico passa O técnico é
6 seguranga (NR18, NR35) estdo sendo mas outras normas | 2 vezes por semana | responsavel por esse Sim. Sim.
cumpridas? também. na obra para isso. controle.
. . Sim. Os Sim. Sempre que a
Sim. Na admissao, . o pre q
treinamentos técnica acha

Sao realizados treinamentos voltados a
seguranga com os funciondrios?

treinamentos
periddicos e sempre
que vé necessidade.

Sim, na admissdo e
mensalmente.

Sim, na admissdo e
mensalmente.

exigidos pelas
normas e pelos
contratos.

necessario. A
empreiteira que
realiza.

Fonte: O autor.
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A empresa C.4 contrata um técnico de seguranca e todo o planejamento fica sob a
responsabilidade dele, j4 as demais empresas afirmam cumprir somente o que estd previsto
nas normas de seguranca vigentes.

A empresa C.1 e C.2 possuem equipes proprias de seguranca do trabalho,
terceirizando somente a parte de medicina do trabalho. J4 C.3, C.4 e C.5 terceirizam toda a
equipe. Todas as empresas afirmaram elaborar todos os documentos previstos pelas normas
vigentes, sendo que somente C.4 possui CIPAs, pois as outras ndo possuem o ndmero de
funciondrios por frente de trabalho necessario para formacao de uma. Quanto ao cumprimento
das normas, todas as empresas afirmam que realizam um controle periddico através de suas
equipes, fazendo treinamentos de seguranca na admissdo e treinamentos periddicos sempre
que a equipe de seguranca julga necessario.

Observa-se que todas as empresas possuem a preocupacao em atender as normas de
saude e seguranca do trabalho, visto que esse ¢ um ponto muito fiscalizado no Brasil. Sendo
C.1 a Unica empresa a possuir um engenheiro de seguranca. As demais possuem apenas
técnicos de seguranca para realizar o cumprimento dos requisitos exigidos pelas normas

vigentes.

J) Gerenciamento Ambiental do Projeto

Nenhuma empresa demonstrou grandes preocupagdes na area de gerenciamento
ambiental. Apenas os respondentes da empresa C.1 e C.5 afirmaram conhecer a norma ISO
14001, embora também nao a utilizem em seus empreendimentos, como as demais empresas
(Quadro 16).

O planejamento dos impactos ambientais que podem ser causados pelo
empreendimento s6 € realizado pela empresa C.4 quando é uma exigéncia do contratante.
Caso contrario, assim como as demais empresas, ndo € realizado nenhum tipo de
planejamento.

Somente as empresas C.2 e C.3 reutilizam algum residuo na prépria obra, como
entulhos para realizacdo aterros. Mas os residuos nao reaproveitados, bem como todos os
residuos das outras empresas sdo descartados via cagamba/caminhdo e nao ha a preocupagao
de verificacdo se a empresa contratada para o descarte estd levando o entulho para o local de
destinacdo correto. O reaproveitamento de parte dos residuos bem como a separagdo destes

materiais para descarte correto foram as tnicas atitudes apresentadas para minimizar os



Quadro 16 — Resposta das construtoras: Gerenciamento ambiental do projeto

J — Gerenciamento ambiental do projeto: C.1 C.2 C3 C4 C.5
Conhece a ISO14001? Sim. Nao. Nio. Nao. Sim.
E utilizada nos seus empreendimentos? Nio. N/A N/A N/A Nio.
Existe um planejamento dos impactos - - - Naio. S6 se a empresa -
. . p J P Nao. Nao. Nao. . p Nao.
ambientais que a obra pode causar? contratante solicitar.
. Sim, entulho como
Sim. Alguns
. , . - aterro,
Reutiliza algum residuo da obra na prépria ~ entulhos sdo . ~ ~
Nao. - principalmente em Nao. Nao.
obra? reutilizados para A
residéncia
fazer aterro. . o
unifamiliar.
Como é realizado o descarte do "entulho" e Cacamba ou
.. Cagamba. Cagamba. Cacamba. Cagamba. gamba
materiais? caminhao.
Verifica a procedéncia dos fornecedores para
arantir que eles cumprem as leis ambientais? _ - - - -
g . 4 P " w, Nio. Nio Nao. Nio Nio.
Verifica se o descarte do "entulho" esta sendo
feito no local correto?
Separar os materiais
. . . . ara o descarte
O que é feito para minimizar os impactos Reaproveitamento de P
. . Nada. . correto, Nada. Nada.
ambientais na obra? alguns itens. .
reaproveitamento de
entulhos para aterro.
Esta elaborando. O
entrevistado j4 fez
Elabora programa de gerenciamento de _ - ~ num curso sobre o -
prog . & Nio. Nio Nao. . - Nao.
residuos? tema e tem intencao
de utilizar em futuros
empreendimentos.

Fonte: O autor.
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impactos ambientais nas empresas C.2 e C.3. As demais empresas ndo consideram realizar
nenhuma atividade para minimizar esses impactos.

Quanto aos programas de gerenciamento de residuos, nenhuma empresa possui um
programa elaborado. A empresa C.4 estd elaborando seu primeiro programa, mas ainda esta

em fase de concepgao.

K) Gerenciamento das comunicacoes do Projeto

Tratando-se de gerenciamento das comunicagdes, 0 principal canal de comunicagdo
utilizado por todas as empresas com os funciondrios tanto da produgdo, quanto da 4rea
gerencial e administrativa sdo as reunides. Para fornecedores e clientes sdo utilizados os
telefones, e-mail e as reunides, variando de empresa para empresa (Quadro 17). Em nenhuma
empresa existe um documento formalizando como deve ser feita a comunicagcdo para cada
caso, e com isso todas as empresas reconhecem que existem falhas de comunicagdes.

Para as empresas C.1 e C.2, os principais problemas estdo relacionados ao setor de
compras, aquela afirma que na producdo também ha falhas, assim como C.5. As empresas
C.1 e C.4 reconhecem que ndo € tomada nenhuma atitude na empresa para minimizar essas
falhas, ja C.2 e C.3 buscam passar as informacdes por escrito a fim de minimiz4-las, enquanto
C.5 realiza reunides com toda a equipe para passar 0s Servicos.

As falhas de comunicag¢do, como se pode observar, sdo problemas recorrentes na
constru¢do civil, mas para C.3 esse cendrio vem sendo alterado conforme surgem novas
formas de comunicacdo. Para o respondente, as tecnologias que surgiram nos ultimos anos
fizeram com que as dividas pudessem ser sanadas mais rapidamente, inclusive com envio de
fotografias, reduzindo os erros ocasionados por falhas de comunicacdes, mas niao os

extinguindo.

L) Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto

No gerenciamento das partes interessada (stakeholders) do projeto, somente a empresa
C.1 possui um cadastro com todas as partes envolvidas, mas ndo relaciona nesse cadastro o
grau de influéncia que cada parte exerce no projeto. A empresa C.2 possui um cadastro
informal, ndo consolidado dessas partes, ja as demais empresas nao possuem nenhum tipo de

cadastro (Quadro 18).
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Quadro 17 — Resposta das construtoras: Gerenciamento das comunicacdes do projeto

K - Gerenciamento das comunicacoes do projeto: C.1 C.2 C3 C4 C.S
Qual principal canal de comunicacio? (e-mail,
telefone, reunifo)
! Funcionérios Reunido. Reunido. Reunido. Reunido/ Telefone. Reunido.
Equipe gerencial e administrativa Reunido. Reunido. Reunido. Reunido/ Telefone. Reunido/ E-mail.
Clientes Telefone/E-mail. Reunido/ E-mail. Telefone/E-mail. Telefone. Reunido/ E-mail.
Fornecedores Telefone/E-mail. Telefone/E-mail. Telefone/E-mail. Telefone. E-mail.
) Ha um Flocumento paraformalizar como deve ser Nio. Nio. Nio. Nio. Nio.
feita a comunicac¢do em cada caso?
Poucas por causa da
Existem muitas falhas de comunicagdes? Poucas. Poucas. facilidade em Existem. Sim.
comunicagao.
Esquecimento de Mais comuns sdo
3 Problemas com itens solicitados. Em informacdes
Quais? departamento .de Setor de Compras. N/A todos os nliveis. diferer}tes sobre o
compras. E na linha (Producdo, mesmo item para um
de produgao. administrativo e funciondrio, pois 2
gerencial). pessoas ddo ordem.
Tentar formalizar ao
P S maximo e no caso ¢ | Mandar as coisas por .
4 O que é feito para mln}mlqzar as falhas de Nada. compras mandar por escrito. E-mail, Nada. Fazer reunides para
comunicagdes’ . . passar os servicos.
e-mail que evitar fotos...
erT0S.

Fonte: O autor.
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Por serem empresas com poucas pessoas na parte gerencial, acredita-se que esse
cadastro exista informalmente com cada responsavel pelo empreendimento, seja no telefone
celular, ou na lista de e-mails prépria. Mas ndo ha um cadastro separado por empreendimento,
nem uma andlise do grau de influéncia de cada stakeholder. Essa anélise é feita de forma
intuitiva pela experiéncia do gerenciador, que seleciona para qual pessoa deve repassar cada

informacao

M) Gerenciamento dos Riscos do Projeto

As empresas C.3 e C.4 realizam um levantamento dos riscos do projeto, mas esse
levantamento nao € documentado, sendo feito com base na experiéncia da empresa (Quadro
19). J4 as empresas C.1 e C.2 ndo realizam levantamentos de riscos, mas atribuem uma verba
em seu planejamento de custos para ser gastas no caso dos riscos acontecerem. Como em sua
maioria os riscos nao sdo identificados e quantificados, ndo € realizado um monitoramento
destes, sendo identificados somente quando ja ocorreram, como cita C.4.

Portanto, ndo € realizado nenhum plano de resposta para minimizd-los. A empresa
C.1, apesar de considerar que ndo € feito nenhum levantamento de riscos, afirma que conhece
0s riscos que existem no projeto, mas ndo os documenta e atribui somente verbas em seu

planejamento caso o risco aconteca durante a execugao.

N) Gerenciamento das Reclamacoes do Projeto

No gerenciamento das reclamagdes, antes do inicio do projeto, as empresas C.2, C.3 e
C.4 identificam possiveis fontes de reclamacdes, mas somente C.2 e C.3 verificam as
insatisfacdes que alteragdes no projeto podem causar, executando somente as aprovadas pelos
proprios clientes (Quadro 20). Para prevenir as reclamacdes, todas as empresas, exceto C.5,
realizam laudos de vizinhanga. Além desses laudos, as empresas C.1, C.2 e C.3 buscam evitar
alteracdes, mantendo a execu¢do o mais proximo do planejamento inicial. A empresa C.1
destaca a qualidade do servico executado, assim como C.3 destaca a transparéncia com o
cliente como formas de preven¢do de reclamacdes.

H4 casos em que as reclamagdes ndo podem ser evitadas. Nessas situacOes todas as
empresas buscam resolver as reclamacdes que surgem, mas C.2 enfatiza que nem sempre

essas reclamacdes conseguem ser atendidas. No caso da resoluc@o da reclamacio, C.1 e C.2



Quadro 18 — Resposta das construtoras: Gerenciamento das partes interessadas do projeto

L - Gerenciamento das partes interessadas do projeto: C.1 C.2 CJ3 C4 CsS
Existe um cadastro de todas as partes interessadas
1 | do projeto? (patrocinadores, cliente, escritdrio, equipe Sim. Nao. S6 informal. Nao Nio Nao
de campo, fornecedores).
Nesse cadastro € relacionado o grau de influencia - ~ = ~ ~
2 . g . Nao Nao. Nao Nao Nao
que cada uma das partes interessadas exerce projeto?
Fonte: O autor.
Quadro 19 — Resposta das construtoras: Gerenciamento do risco do projeto
M - Gerenciamento dos riscos do projeto: C.1 C.2 C3 C4 C.5
Nao. Conhece-se os 4o
. . o E feito um
riscos e discute-se, | Normalmente atribui
Lo . ~ Lo - levantamento de
E feito um levantamento dos riscos do mas nio coloca no uma verba do valor E feito, mas nio € -
1 . o alguns pontos Nao.
projeto? papel. Atribui-se do orcamento para documentado. nesativos. mas nada
uma verba para TiScos. g ’
. documentado.
riscos.
2 Esses riscos sdo quantificados?(em pesos) Nao. Nao. Nao. Nao. Nao.
Nao. S¢6 sabe se
3 Ha monitoramento dos riscos? Nao. Nao. Nao. aconteceu quando ja Nao.
ocorreu.
E feito um plano de resposta para minimizar ~ = ~ ~ ~
4 P > 1ESP P Nao. Nao Nao Nao Nao
0s riscos?

Fonte: O autor.
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Quadro 20 — Resposta das construtoras: Gerenciamento das reclamagdes do projeto

N - Gerenciamento das reclamacdes do projeto: C.1 C.2 C3 C4 Cs5

Antes do inicio d dimento identificam-s ~ . . . ~
es do inicio do empreendimento identificam-se Nio. Sim. Sim. Sim. Nio.

possiveis fontes de reclamacdo dos clientes?
Sim. Qualquer
modificacdo de projeto s
Antes de realizar mudancas (escopo, prazo, custos) sdo . . .. ¢ feito a partir do

. P - Sim. O cliente que solicita c . . =

verificadas as insatisfacdes que essas mudancas podem Nao. momento que é avaliado o Nio Nao

causar?

as mudangas.

custo beneficio e os
proprietarios estejam
informados e conscientes.

O que ¢ feito para prevenir as reclamagdes?

Servigo com boa
qualidade, evitar
alteracdes e realizar
laudos de vizinhanga.

Desde a incorporacdo,
atenta-se para fazer o mais
proximo da realidade para
evitar problemas e realizar

laudos de vizinhanga.

Reuniio de avaliagao
antes de iniciar o projeto.
Manter o proprietario
sempre informado e ciente
do que estd acontecendo
na obra. E realizar laudos
de vizinhanga.

Um laudo oficial de
vizinhanca.

Nao faz nada.

Quando hé reclamacdes, elas sempre sdo resolvidas?

Sim.

Sim. Mas nem sempre
consegue. Tem pessoas
que nunca estao
satisfeitas.

Acredita-se que sim.

Busca-se sempre resolver.

Busca-se sempre resolver.

Como essas reclamacdes sio resolvidas? "O cliente tem

95% o cliente sempre tem

Tenta-se resolver tudo
conforme o cliente. Mas
tem caso que ndo
consegue resolver, entdo

Sempre busca o acordo,
porque o cliente nem

Sempre busca um acordo.

Nem sempre o que o
cliente quer é a melhor
solug@o, ou ndo é a

Procura um acordo.

sempre a razao", ou hd um acordo da melhor solugdo? razao. .
faz um acordo que é sempre quer o melhor. . .
solucdo técnica para o
melhor para as duas
problema.
partes.
J4 ocorreram casos onde ndo houve acordo com o = P = J4 houve uma acdo =
. Nio. Ja. Nao I Nio.
cliente? judicial.
Nio teve solugdo. A
Qual solucdo encontrada? N/A reclamacdo do cliente ndo N/A Foi resolvida com acordo. N/A

foi solucionada.

Fonte: O autor.
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buscam atender as reclamacdes conforme solicitado pelo cliente, j4 as demais empresas
buscam sempre um acordo com o cliente em busca da melhor solu¢@o. A empresa C.2 afirma
que s6 busca um acordo se a solicitagdo do cliente ndo tiver possibilidade de ser solucionada
da forma como o cliente deseja. As empresas C.2 e C.4 ja apresentaram casos em que as
reclamacdes nao foram solucionadas. A primeira ndo teve solugdo e o cliente ficou insatisfeito
com relacdo ao problema e na empresa C.4, a reclamagdo ndo atendida foi levada a via
judicial, havendo um acordo entre as partes.

Observa-se que a maioria das empresas busca evitar as reclamagdes de vizinhanga, que
parece ser um caso comum ha construcao civil, visto a atencdo dada por todas as empresas. A
empresa C.5 ndo possui esse tipo de preocupacgdo, pois € contratada somente para executar o
empreendimento, sendo provavelmente o incorporador que a contratou que executa esse laudo
de vizinhanca. Quanto as reclamacgdes dos clientes, verifica-se que todas as empresas buscam
soluciona-las, mas a maioria em forma de acordo.

Para C.3 e C.4 ocorrem casos em que o cliente ndao propde a melhor solugdo, ou
quando o problema é derivado de falhas técnicas. O cliente, por ndo possuir o conhecimento
necessario, ndo consegue identificar a causa do problema e consequentemente pode nao ter a

melhor solucdo, sendo, portanto, o acordo a melhor solu¢io encontrada por estas empresas.

0O) Gerenciamento da Integracio do Projeto

Para iniciar o empreendimento observa-se que somente a empresa C.2 possui um
documento formal autorizando esse inicio da execucdo (Quadro 21). Nesse documento consta
o orcamento, a data de inicio da execu¢do, o plano de pagamento, os dados técnicos e
administrativos do empreendimento. A empresa C.4 faz somente uma comunicacdo aos
clientes a respeito do inicio do empreendimento, mas sem um documento formal. J4 para a
execu¢do do projeto, somente a empresa C.1 considera que possui um documento com todas
as agdes a serem executadas, a EAP.

Em nenhuma empresa ha um documento que contenha todos os itens de planejamento
como cronogramas, orcamentos, planejamentos de qualidade e seguranca, estudos de
viabilidade, dentre outros. Na empresa C.3, esses arquivos ficam anexados em uma pasta que
estd sempre com o engenheiro responsdvel pelo empreendimento. Ao finalizar o projeto, as
empresas C.3, C.4 e C.5 ndo possuem nenhum documento de encerramento. Ja a empresa C.2

€ a unica que possui um documento formal, ou seja, uma ata de entrega do empreendimento



Quadro 21 — Resposta das construtoras: Gerenciamento da integracao do projeto

O - Gerenciamento da integracio do projeto: C.1 C.2 C3 C4 CS
. . s Nao. H4d uma
Existe um documento autorizando o inicio do ~ - = L ~ .
1 . Nao Ata de formagao. Nao comunicagdo, mas nao Nao
projeto e/ou suas etapas?
um documento.
Orgamento, data de
Se sim, quais informac¢des constam nesse inicio, prazo, valor do
2 -d § N/A primeiro aporte e plano N/A N/A N/A
documento?
de pagamento, dados
técnicos e burocraticos.
Existe um documento com todas as agdes a serem ~ ~ ~ ~
3 ¢ A EAP. Nio. Nio. Nio Nio
executadas?
Nao ficam anexados
em um documento.
O escopo, cronograma, orcamento, planejamento Mas ficam todos em Esses documentos sdo
4 de qualidade, seguranca, andlises dos impactos etc, Nao Nao uma pasta que sempre soltos, ndo um Nao
todos ficam anexados a esse documento? estd na presenga do documento s6.
engenheiro, ou em um
arquivo no escritorio.
Existe um documento para encerramento do Nao. S6 o manual de < = <
5 . P Ata de entrega. Nao. Nao Nao
projeto/fase? entrega.
Nio. O repasse € feito
Ap6s a finalizagdo, sdo feitas reunides para . ~ somente durante a ~ .
. . . Sim. Nio ~ Nio Sim.
analisar o desempenho de toda equipe no projeto? execucdo do
empreendimento.
6 Equipe gerencial,
Quem participa dessas reunides? Os engenheiros. N/A N/A N/A mestre de obras,
cliente.
~ ~ Sim. Em todos os
Séo repassados feedbacks? Nao. N/A N/A N/A

niveis.

Fonte: O autor.
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registrada em Cartério. Porém, C.1 considera o Manual do Usudrio, entregue aos clientes
junto com a entrega do empreendimento, como um documento de encerramento.

Ap6s a finalizacdo do projeto, somente as empresas C.1 e C.5 realizam reunides para
andlise do desempenho da equipe. Na empresa C.1 participam somente os engenheiros, € nao
sdo repassados feedbacks para o restante da equipe. J4 em C.5 participam a equipe gerencial,
o responsdvel pela execucdo e os clientes, repassando as informagdes discutidas na reunido
para todos os niveis.

Observa-se que a empresa C.1 considera a EAP como um documento que contém
todas as acOes a serem executadas, ja as empresas C.3 e C.5, que também possuem EAP,
conforme Quadro 8, ndo o consideram. Cabe ressaltar que o Manual de Usudrio entregue pela
empresa C.1 no final do empreendimento deveria ser entregue por todas as empresas

atendendo ao disposto no Cddigo de Defesa do Consumidor — Lei 8.078 (BRASIL, 1990).

4.2.2.2 Analise geral

E consenso entre as construtoras respondentes que a utilizacio de uma metodologia de
gerenciamento de projetos burocratizaria a execucdo do empreendimento e, portanto,
consideram que ndo a utilizam em seus empreendimentos. Mas, ao analisar as respostas
verifica-se que todas as empresas executam alguns processos de gerenciamento de projetos
em suas rotinas didrias, que sdo importantes para o bom andamento do empreendimento. E
que alguns processos que nao sdo utilizados, impactam negativamente na realizacdo do
empreendimento.

Quanto ao gerenciamento de escopo, em todas as empresas € feito o levantamento
das necessidades e viabilidades do projeto antes do inicio do empreendimento, mas nao existe
um padrio para a execugdo desse levantamento, sendo realizado conforme a experiéncia do
engenheiro. A auséncia da padronizacdo dos requisitos que devem ser coletados pode
acarretar problemas futuros, pois como a escolha desses requisitos fica a critério do
engenheiro estd sujeito a falhas, podendo nao avaliar algum requisito importante.

A elaboracdo da EAP ndo € feita por todas as empresas. Algumas empresas justificam
sua auséncia devido a dificuldade de sua elaboracdo. E importante elaborar a EAP devido esta
ser um detalhamento de todas as etapas a serem seguidas no empreendimento, seguindo como

base para a elaboragao do cronograma fisico e do orcamento. As empresas que possuem esses
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documentos elaborados a partir da EAP possuem melhor controle, minimizando divergéncias
entre planejado e executado.

Na constru¢do civil o produto € personalizavel, sendo suscetivel a mudancas. O
controle dessas modificacdes € importante para o gerenciamento do empreendimento.
Observa-se que todas as empresas entrevistadas possuem controle dessas mudancgas de
escopo, designando o responsdvel por fazé-las, mas em alguns casos, essas modificacdes ndo
sao documentadas, podendo gerar reclamacdes futuras.

Quanto ao gerenciamento do tempo e custos, todas as empresas realizam os
processos de elaboracdo de cronograma fisico e orcamento antes do inicio do
empreendimento, mas ha divergéncias entre as empresas quanto a forma de elaboracdo e
controle dos mesmos. Em alguns casos, o cronograma fisico e o or¢amento nao sao
elaborados conforme as etapas do empreendimento, dificultando seu controle e aumentando a
possibilidade de divergéncias entre o planejado e executado. Pode-se verificar que as
empresas que possuem o cronograma fisico e o orcamento, ou o cronograma fisico financeiro,
elaborado conforme as etapas da obra apresentaram menores divergéncias ao final do
empreendimento entre o planejado e o executado. Outro fator impactante na diminui¢ao
dessas divergéncias € a atualizacdo do cronograma fisico financeiro em cada alteracdo de
escopo, mantendo sempre os stakeholders informados das modificagdes. A realizacdo do
planejamento das aquisi¢des e mobilizacdo de equipes, garantindo que os recursos estejam
disponiveis para utilizagdo quando necessdrios também auxiliam para minimizar as
divergéncias.

Nao hd um consenso entre as empresas quanto ao controle desse cronograma fisico
financeiro, hd empresas que realizam o controle didrio, semanal, quinzenal e mensal.
Acredita-se que a elaboracdo de um cronograma fisico financeiro mais detalhado facilite o
acompanhamento e o controle dos prazos e custos do empreendimento, portanto este deve ser
elaborado conforme a necessidade de controle.

Todas as empresas também realizam o gerenciamento financeiro do
empreendimento, desenvolvendo um planejamento do aporte dos recursos para garantir que
esses estejam disponiveis para utilizacdo no momento planejado. Esse planejamento
demonstra-se efetivo, visto que nenhuma empresa j4 teve que paralisar seus empreendimentos
devido a falta de recurso, ou ter que buscar novos sponsors para garantir os recursos do
projeto. Ressalta-se que o principal sponsor dos respondentes € o proprio cliente do

empreendimento.
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Um ponto importante relacionado ao gerenciamento dos recursos humanos ¢ que as
construtoras consideram servicos de recursos humanos somente como servicos de
departamento pessoal. Esses servicos sdo, na maioria das construtoras, realizados por
empresas de contabilidade contratadas. Ja as atividades relacionadas ao gerenciamento de
recursos humanos, como plano de carreira, capacitacdo de funciondrios etc, podem ser
identificadas somente em duas empresas que possuem uma politica de capacitacdo dos
colaboradores da empresa.

Ja o cadastramento dos funciondrios é realizado pela maioria das empresas, com 0s
dados pessoais do colaborador e sua fun¢do. Uma tnica construtora ndo realiza esse cadastro,
que por ter somente um engenheiro na empresa, esse cadastro fica atribuido a ele, ndo sendo
distribuido pra empresa. O cadastro atribuido somente ao engenheiro da empresa dificulta o
acesso a informacao de outras pessoas caso seja necessario, centralizando em uma pessoa ja
sobrecarregada com outras tarefas do empreendimento.

Uma contradi¢do observada na area de recursos humanos é com relacdo ao pagamento
de premiacdo por desempenho, pois nenhuma das empresas analisadas possui uma avaliacdo
do funciondrio para determinar essa premiacdo. Como ndo sdo realizadas avaliagdes
periddicas dos funciondrios, ndo hd um padrdo de feedbacks para os mesmos, ficando a
critério do engenheiro responséavel fazé-las ou ndo. A de avaliacdo dos funciondrios e o
feedback sao importantes pois possibilitam a melhoria continua do mesmo.

No gerenciamento de aquisicoes, todas as construtoras afirmaram possuir toda a
responsabilidade a cerca das aquisi¢des e escolha dos fornecedores/ prestadores de servigo.
Para isso, todas contam com um cadastro dos fornecedores/ prestadores de servico que
possam ser necessdrios durante o empreendimento. Apesar desses serem cadastrados, ndao ha
uma avaliacdo dos servicos prestados. Essa avaliacdo poderia ser utilizada para que estes
possam ser diferenciados no caso de futuras contratacoes.

Ainda sobre contratagdes, foi observado que uma empresa ndo elabora contrato para
todos os servigos contratados e a propria identificou tal fato como uma fonte de problema,
demonstrando a importancia dos contratos para o bom andamento das aquisi¢cdes. Apesar das
construtoras firmarem contratos para aquisicao/prestacao de servico, nenhuma delas realiza o
encerramento do contrato. Esse encerramento se faz importante pois € neste momento que
determina-se a data onde o fornecedor/prestador de servigo encerra suas atividades e passa a

vigorar os prazos de garantia.
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Os processos relacionados ao gerenciamento da qualidade sao realizados de forma
intuitiva pelas construtoras. Nenhuma empresa utiliza programas de qualidade, e somente
duas possuem um planejamento da qualidade, com indicadores que devem ser cumpridos.
Apesar de ndo possuirem planejamento, todas as empresas realizam o controle da qualidade
dos servicos durante toda a execucdo do empreendimento, mas sem ser de forma
documentada. Mesmo com esse controle, todas reconhecem que hé retrabalho, mas que é uma
quantidade comum pra construcao civil.

Os processos de gerenciamento de seguranca sao realizados por todas as empresas.
As normas de seguranga e saude do trabalhador, no Brasil, sdo muito fiscalizadas pelos 6rgaos
competentes, por isso ja sdo cumpridas por todas as empresas. Todos os itens que devem ser
atendidos j4 estdo prescritos nas normas, sendo obrigacao da empresa verificar sempre se
estdo cumprindo os requisitos. O ndo cumprimento dos itens exigidos por norma € cabivel de
penalizacdes como multas e paralisacdo do empreendimento.

A respeito do gerenciamento ambiental, observa-se que nio existe uma preocupagao
por parte das empresas construtoras estudadas nesse aspecto. A atencdo aos impactos
ambientais na constru¢do civil tende a aumentar apdés a Lei 12.305 (BRASIL, 2010).
Acredita-se que a partir da obrigatoriedade de elaboracdo de programas de gerenciamento de
residuos sélidos, as empresas irdo desenvolver maior consciéncia ambiental.

Os problemas de gerenciamento de comunicacdo sio um consenso entre as
empresas. Muitas das informacdes sdo repassadas por telefone ou pessoalmente, ndo havendo
a formalizag@o por escrito dessa informacdo. O repasse da informacdo por escrito permite o
acesso ao documento todas as vezes que surgirem ddvidas, minimizando a possibilidade de
erros devido a falhas de comunicacao.

Quanto ao gerenciamento das partes interessadas, somente uma empresa possui
cadastro dos stakeholders envolvidos em cada projeto, mas ndo relaciona o grau de interesse e
influencia de cada um. Acredita-se que devido aos empreendimentos realizados por essas
construtoras serem de pequeno e médio porte, existem poucos stakehoders envolvidos, ndo se
fazendo necessdrio um cadastro. Em projetos maiores acredita-se que esse cadastro seja
importante para garantir que todas os stakeholders tenham acesso as informagdes de seu
interesse.

A respeito do gerenciamento dos riscos, a maioria das empresas realiza a
identificacdo dos riscos do projeto. Porém, essa identificacdo dos riscos € realizada

empiricamente, nao sendo documentado na maioria dos casos. Algumas empresas, por
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identificarem que existem riscos comuns a vdrios empreendimentos, atribuem verbas a serem
utilizadas caso esses acontegcam, mas ndo atribuem valores especificos a cada risco. Como ndo
possuem identificagdo formal dos casos, seu monitoramento e consequentemente seu plano de
resposta sao intuitivos.

Quanto ao gerenciamento das reclamacoes, hd uma preocupacdo comum a todas em
empresas em evitar as reclamagdes relacionadas a vizinhanca. As empresas buscam elaborar
laudos das edificacdes vizinhas para evitar possiveis reclamagdes e transtornos durante a
execugdo do empreendimento. Ja quanto as reclamagdes dos proprios clientes, as empresas
afirmam buscar evitar alteracdes no escopo para nido haver reclamacdes. Conforme dito
anteriormente, as alteracdes de escopo sdo frequentes na construcdo civil e somente uma
empresa possui a preocupagdo de avaliar os impactos fisicos e financeiros causados pelas
alteracdes e submeté-los a aprovacao do cliente para evitar reclamagdes futuras.

Acredita-se que o gerenciamento da integracio ¢ o responsdvel pela consolidagcdo do
gerenciamento de projeto, sendo importante para todos os projetos. Os documentos
autorizando o inicio da execucdo do empreendimento e informando a finalizacdo dessa
execugdo nao sao utilizados pela maioria das construtoras. Esses documentos sdo importantes
para formalizar a data de inicio, onde passam a vigorar os prazos do cronograma, bem como a
data final, onde a empresa deixa de ser responsdvel pelo empreendimento, passando a vigorar
os prazos de garantias legais. Apesar de ndo possuirem um documento Unico onde ficam
arquivados os dados importantes do empreendimento, todos os documentos relacionados ao
projeto ficam arquivados em um mesmo lugar, facilitando o acesso aos dados quando
necessario.

Ap6s a finalizacdo do empreendimento ndo € consenso entre as empresas realizarem
uma anélise do desempenho da equipe no empreendimento. Essa reunido € importante, pois ao
avaliar todo o empreendimento, identificando os principais problemas e as solugdes
encontradas, forma-se um banco de dados de li¢cdes aprendidas que auxiliam em projetos
futuros. O feedback dessa reunido deve ser repassada aos funciondrios, visto que o
conhecimento desse ser disseminado a todos que participaram o empreendimento, 0 que

acontece em somente uma empresa estudada.
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4.3 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

As respostas obtidas junto a empresa gerenciadora serviram como base para
aprofundar os estudos a respeito do gerenciamento de projetos em uma empresa cuja atividade
fim € a realizacdo desta gestdao. Neste sentido varios dos processos demandados pelo PMBOK
puderam ter a sua aplicagdo realizada nesta empresa.

Os estudos quanto a forma como as empresas construtoras gerenciam seus projetos
mostram que apesar de considerarem que ndo utilizam nenhuma metodologia de
gerenciamento de projetos, uma série de processos sdo realizados, tais como levantamento das
necessidades e viabilidade do projeto, elaboracdo e controle do cronograma fisico,
planejamento de aporte de recursos, cadastro de funcionarios e de fornecedores,
procedimentos relacionados a seguranca do trabalho e prevencao de reclamacoes. A utilizagao
destes processos pelas pequenas construtoras sugere que o guia PMBOK pode ser utilizados

por e€ssas empresas.
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5. DIRETRIZES PARA UTILIZACAO DO GUIA PMBOK POR PEQUENAS
EMPRESAS CONSTRUTORAS

Com base nas respostas dos questiondrios das empresas construtoras e na realidade das
pequenas empresas, pode-se identificar diretrizes que poderiam ser utilizadas por essas
empresas para facilitar o gerenciamento dos seus empreendimentos.

As diretrizes identificadas poderiam ajudar o engenheiro responsdvel na organizacao
dos processos que ja executa contribuindo para melhorar o controle e aperfeicoar a gestao do
empreendimento. Essas diretrizes ndo t€ém por objetivo aumentar as atividades realizadas pelo
engenheiro responsavel pelo empreendimento, mas sim reorganizar os procedimentos de
maneira a ajudéa-lo a realizar sua funcdo de gerente.

A maioria das diretrizes refere-se ao planejamento do empreendimento. Acredita-se
que ao se realizar um bom planejamento inicial, o gerenciamento durante a execu¢ao se torna
mais facil. A partir de um bom planejamento, as diretrizes referentes a execugdo e finalizagao
do empreendimento serdo os controles e registros das atividades a serem executadas, que
servirdo também como base de dados para melhoria do planejamento dos empreendimentos
futuros. As diretrizes identificadas foram divididas em diretrizes principais para serem
utilizadas para o gerenciamento de projetos em pequenas construtoras e diretrizes facultativas

que seriam utilizadas pela empresa dependendo de suas necessidades.
5.1 DIRETRIZES PRINCIPAIS

As diretrizes principais sdo atividades passiveis de serem realizadas pelo engenheiro
de maneira a ajuda-lo na gestdo dos seus projetos. As diretrizes identificadas foram agrupadas

em quatorze diretrizes principais.

D.1) Escopo do projeto

A EAP € a fase inicial do projeto, onde sdo identificadas todas as tarefas que devem
ser realizadas, bem como a relacdo entre elas. Para elaboracdo da EAP podem ser seguidos

alguns passos como escrever o nome do projeto; incluir as tarefas principais em um primeiro
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nivel, e apds isso decompor essas tarefas em tarefas menores até o grau de detalhamento que
necessitar para controlar o projeto.

Inicialmente, a elaboracdo de uma EAP pode ser uma atividade trabalhosa, mas ap6s a
empresa possuir uma, todos os outros empreendimentos podem utilizd-la como base,
realizando apenas pequenas adaptacoes. Com uma EAP definida ¢ mais facil realizar o
controle do atendimento ao escopo. Como se pode observar, alguns construtores possuem
dificuldade para elaborar uma EAP. Assim, no Apéndice C, encontra-se um modelo de EAP
padrao utilizado para construcao de edificacdes que pode servir de base para a construgao de
um edificio, sofrendo adaptacdes para as condi¢des particulares das empresas.

Além da elaboracdo da EAP, deve-se realizar o controle, a fim de verificar se a mesma
estd sendo cumprida. Como na constru¢do civil o escopo do projeto normalmente é bem
definido, esse controle pode ser realizado de forma visual pelo responsiavel pelo
empreendimento. Porém, sabe-se que apesar de nao possuir muitos desvios de escopo, sdo
frequentes pequenas alteracdes no mesmo.

Essas alteragdes devem ser documentadas pela empresa e realizadas somente mediante
autorizacdo do cliente/sponsor. Esse documento de alteracio do escopo, que pode ser
observado no Apéndice D, deve possuir a descri¢do da alteracio, os impactos no cronograma
e no orcamento que esta modificagdo ird causar e a assinatura do cliente/sponsor autorizando
ou rejeitando a execu¢do da mesma. Acredita-se que essa forma de documentacdo das
alteracdes de escopo pode auxiliar o gerente a verificar a viabilidade da altera¢do, bem como
auxiliar no controle do empreendimento, visto que as empresas construtoras, que nao possuem
esse controle, apontam as alteracdes de escopo como justificativa para divergéncias entre o

planejado e o executado no cronograma fisico e no orcamento do empreendimento.

D.2) Risco

Na construgdo civil observa-se que alguns riscos s30 comuns a Vvarios
empreendimentos e, portanto, sdo possiveis de serem identificados. Nao ha necessidade de um
planejamento complexo para realizar o gerenciamento do risco. Ele pode ser feito em um
formulario identificando esses riscos, qual a possibilidade de ocorréncia dele, qual a verba
atribuida a esse risco e o plano de respostas.

Também € importante registrar se esses riscos ocorreram e caso tenham ocorrido qual

foi a providéncia tomada, para formar um cadastro de planos de respostas eficientes. O banco
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de dados de riscos e solugdes auxilia o proprio engenheiro a realizar esse gerenciamento nos
proximos empreendimentos. O  formuldrio seria preenchido pelo responsdvel pelo
empreendimento de acordo com seus conhecimentos, mas ficaria documentado para consultas

futuras de toda a empresa, sendo aprimorado a cada empreendimento realizado.

D.3) Reclamacoes

E importante realizar o planejamento das reclamacdes para todos os empreendimentos
visando evitd-las. Esse planejamento, ou seja, todos 0s arquivos necessarios para evitar ou
justificar reclamacdes futuras poderiam ser arquivados a fim de facilitar consultas futuras.

Antes do inicio da obra deve-se realizar o laudo de vizinhanca, em que sdo
documentadas as caracteristicas dos imdveis vizinhos, bem como patologias existentes, com
fotos desses imdveis. Esse laudo pode ser realizado pela propria empresa, ou por um perito
especializado contratado. Recomenda-se que em casos cujo risco de problemas com os
imoveis vizinhos seja maior, o relatdrio seja elaborado por perito. Para possuir um valor legal,
esse relatério deve ser registrado em cartdrio, a fim de se evitar contestagdes futuras.

Além das reclamacdes de vizinhancga, existem as reclamacgdes dos proprios clientes.
Percebe-se que alteragdes de escopo sdo fontes de reclamacdes dos clientes. Pode-se dizer que
essas alteracdes de escopo sdo muito frequentes na construgdo civil, portanto, deve-se possuir
uma forma de minimizar as reclamacdes provenientes dessas alteracdes. Uma solugdo
encontrada € a realizacdo de alteracdes de escopo somente apos estudo e aprovacdo do cliente,
conforme j4 apresentado no item D.1.

Outra fonte de reclamagdes dos clientes sdo os pequenos problemas identificados no
p6s-ocupacdo. Uma forma de evitd-las € realizar uma verificagdo geral em todas as unidades
antes da entrega final. Essa verificacdo pode ser facilitada através de um checklist onde sao
anotadas todas as pendéncias a serem resolvidas antes da entrega da unidade. A verificacdo
deve ser realizada quantas vezes forem necessdrias para que ndo possua mais pendéncias no
checklist. O modelo de checklist, baseado no modelo proposto pelo Centro de Tecnologia de

Edificacoes - CTE (1994), encontra-se no Apéndice E.
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D.4) Qualidade

O planejamento da qualidade pode ser realizado conforme programas de qualidade ja
existentes como ISO 9001, SiAC do PBPQ-H, dentre outros, mas sabe-se da dificuldade para
utilizacdo dos mesmos. Deve-se elaborar um plano simplificado de qualidade para todos os
empreendimentos, em que sdo detectados indicadores de qualidade que devem ser cumpridos
nas etapas da obra que possuem mais perda, fontes de retrabalho, por exemplo. Esse plano de
qualidade também deve abordar os requisitos de qualidade que devem ser seguidos pelos
fornecedores como prazo de entrega, qualidade do material, custos, bem como os requisitos
de desempenho dos funciondrios como assiduidade, eficiéncia, além dos requisitos de
qualidade dos materiais. A empresa poderd elaborar um s6 plano a ser seguido em todos os
empreendimentos, sofrendo pequenas atualizagcdes conforme as individualidades do
empreendimento.

Para as perdas e retrabalhos, recomenda-se identificar, no minimo, em quais setores
mais ocorrem e o motivo de sua ocorréncia. Com esses dados é possivel aprimorar o plano
para ficar cada vez mais préximo a realidade da obra. Com isso, ao iniciar o empreendimento,
a empresa ja saberd quais sdo os principais pontos criticos € com isso demandar maior aten¢do

e controle aos mesmos.

D.5) Cronograma fisico

Sugere-se que o cronograma fisico seja elaborado por etapas, pois facilita o controle
do cumprimento dos prazos. Essas etapas podem ser retiradas da EAP, elaborada na primeira
diretriz, sendo que algumas podem ser divididas em subetapas, conforme necessidade da
empresa. Serra & Paliari (2001) sugerem, além do cronograma fisico do empreendimento, a
elaboracdo de um cronograma de necessidade de materiais, em que € descriminada a
quantidade de material a ser utilizada, a data de aquisi¢do, considerando os prazos dos
fornecedores, e a data prevista para entrega do material. Nesse cronograma pode constar
também o planejamento de mobilizacdo e desmobilizacdo das equipes de trabalho.

O cronograma fisico pode ser mensal, quinzenal, semanal ou até didrio, dependendo
do interesse da construtora. Acredita-se que se deve realizar o cronograma no intervalo de
tempo que ird realizar o controle do mesmo. Esse controle visa verificar se o cronograma

fisico planejado estd sendo cumprido. Caso esse cronograma fisico tenha sofrido atrasos,
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deve-se estudar a elaboracdo de um novo cronograma fisico que atenda aos novos prazos e os
impactos no custo dai decorrentes.

Um novo cronograma fisico devera ser elaborado também em caso de alteracdes de
escopo. Quando uma alteragdo é aprovada, deve-se verificar no documento de aprovacdo o
impacto no cronograma e elaborar um novo cronograma para atender a essa alteracdo. E
importante que ndo seja desconsiderado o cronograma fisico inicial, isto €, cada alteracdo gera
um novo cronograma fisico, mas deve-se manter os cronogramas fisicos anteriores

arquivados.

D.6) Orcamento

O orcamento do empreendimento pode ser elaborado com base no banco de dados
proprios da empresa ou em tabelas de orcamento como o TCPO e a SINAPL Ele deve ser
realizado considerando as etapas do empreendimento definidas na EAP. Existem empresas
que dividem as etapas em diversos servicos, possuindo orcamentos mais detalhados. Cabe ao
gerenciador avaliar a necessidade de detalhamento do or¢amento do seu empreendimento. O
orcamento deverd ser realizado conforme o cronograma fisico, nos mesmos intervalos. Em
algumas empresas, o cronograma fisico e o orcamento sdo apresentados em um unico
documento denominado cronograma fisico financeiro.

Assim como no cronograma fisico, o or¢amento também possui um controle conforme
necessidade do construtor. O acompanhamento do orcamento é realizado com o controle das
notas fiscais e outros pagamentos, lancados em seu sistema de controle. Esse sistema pode ser
uma planilha eletronica ou um sistema proprio da empresa para controle financeiro. Quanto a
frequéncia do controle, acredita-se que a andlise dos custos deveria ser realizada
mensalmente, visto que os custos fixos como aluguel, impostos, folhas salariais, s@o
realizados por més. Recomenda-se entdo alimentar o sistema de controle, conforme
disponibilidade do construtor, mas realizar a anélise de orcamento mensalmente, para evitar
provisionamentos. Essa andlise do orcamento gera um relatério mensal de gastos que deve ser
enviado aos clientes/sponsors para controle dos mesmos.

Deve-se realizar também uma atualizacdo do orcamento durante a execucdo do
empreendimento. Os valores devem ser corrigidos periodicamente por indices como INCC e
inflacdo divulgados anualmente. Além das correcdoes de mercado, deve-se realizar uma

atualizacdo do orcamento para cada alteracdo de escopo. Assim como no cronograma fisico,
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quando uma alteragdo é aprovada, deve-se verificar no documento de aprovagdo o impacto
financeiro desta e realizar um novo orcamento. A partir da elaboragdo do novo or¢amento, 0s

anteriores devem ser desconsiderados, mas devem ficar arquivados para controle.

D.7) Aporte de recursos

Além de se planejar o prazo e o custo do empreendimento, deve-se planejar a forma
como serd realizado o aporte dos sponsors para a garantia de todo o recurso necessario. Nao é
usual uma empresa possuir todo o recurso necessdrio para a execucdo do empreendimento
desde o inicio de sua execucdo. O mais comum € a realizacdo de pagamentos de parcelas
pelos sponsors durante a execu¢do do empreendimento. Para garantir que nao ird faltar
recurso em nenhuma etapa da obra, deve-se realizar um cronograma de arrecadacdo de

recurso.

D.8) Cadastro de funcionarios

O cadastro de funciondrios da empresa pode ser utilizado tanto para controle da
empresa, quanto para busca de profissionais quando necessdrio. O livro de registros de
funciondrios € uma forma de cadastro dos funciondarios daquele empreendimento, mas ndo se
configura como um cadastro geral da empresa.

Um cadastro dos funciondrios da empresa seria a jungao das informacdes dos livros de
registro de funciondrios de todos os empreendimentos em execu¢do e ja finalizados. O
departamento de Recursos Humanos da empresa, ou a empresa de contabilidade contratada
possui esse cadastro em seus sistemas informatizados de controle de pessoal. Porém, ¢é
interessante, além dos dados bdsicos que constam no livro de registros, acrescentar
informagdes que diferenciem o profissional para auxiliar escolha do profissional nesse
cadastro, quando necessério.

Sugere-se, entdo, buscar com o setor de RH, préprio ou terceirizado, essa lista dos
funciondrios com os principais dados, e elaborar um formuldrio, acrescidos de informacdes
diferenciadoras, como qualidade do servigco prestado, pontualidade, cumprimento de prazos, e
outros indices que o construtor julgar necessdrio. Bem como manter atualizado no cadastro, os

cursos de capacitagao feitos pelo profissional e as melhorias da carreira do mesmo.
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Ja para as avaliacdes dos funciondrios, recomenda-se elaborar para cada setor do
empreendimento indicadores que deverdo ser cumpridos e com base nesses indicadores uma
avaliacdo de qualidade de cada funciondrio, da qual se resulta a premiag¢ao por desempenho.
Procura-se avaliar mais as dreas que ja foram identificadas como criticas em relagdo a
retrabalho e perdas. Pode-se utilizar como indicadores: prumo e esquadro de paredes e
componentes estruturais, nivelamento da laje, dimensdes e precisdo de vaos de portas e
janelas, caimento dos comodos molhados, qualidade do assentamento de pisos e azulejos,
entre outros. Além desses indicadores, metas de producdo e assiduidade também podem ser
utilizados como pardmetros de avaliacdo dos funciondrios. Ressalta-se que para cada fungdo
da obra a avaliacdo de desempenho do profissional deve ser elaborada com base em varios

parametros, mesclando indicadores de qualidade e de produtividade.

D.9) Cadastro de fornecedores/prestadores de servico

O cadastro de fornecedores/ prestadores de servigo pode ser realizado na forma de um
cadastro unico para fornecedores de materiais e prestadores de servico ou divididos em dois
cadastros independentes. Ele pode ser feito através de um formulario relacionando o tipo de
material ou servico prestado pela empresa com o nome da mesma, endereco, nome do
vendedor ou representante, e-mail, telefone, e a avaliagcdo da empresa. E importante avaliar
esses fornecedores/prestadores de servigo e armazenar esses dados pois serdo utilizados como
parametros de diferenciacdo entre eles quando for necessitar do mesmo servico. Essa
avaliacdo pode ser uma nota de 0 a 5 para a empresa, atualizada sempre que a mesma finalizar
um servico, ou ser aberta em algumas avaliagdes como qualidade do servigo, prazo,
atendimento etc.

Caso a empresa queira utilizar esse cadastro para arquivar os dados da empresa para
elaboracdo de contratos futuros, poderd ser acrescentadas informac¢des como CNPJ, razdo

social, dentre outros dados necessarios.

D.10) Formalizacao da comunicacao

A formalizacdo da comunicagdo seria realizar a maior parte das comunicagdes por
escrito, para minimizar as falhas. Sabe-se que em algumas situa¢des o contato pessoal, ou por

telefone € necessario, em fungdo de sua praticidade e agilidade. Mesmos nesses casos, apos o
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repasse da informagdo oral, deve-se realizar a formalizacdo do que foi discutido via e-mail ou
documento, para que possa buscar esses dados em caso de dividas de alguma das partes.

Essa formalizac@o no inicio poderd causar transtornos, mas apds algum tempo, esses
procedimentos ja se tornardo hdbitos da empresa, tornando as falhas de comunicacdo menos

frequentes.

D.11) Documento de autorizacio de inicio de obra

O documento de autoriza¢do de inicio de obra seria uma formalizacdo da data de
inicio efetivo do empreendimento, bem como uma descricio do que serd realizado. Deve
possuir uma breve descricdo do empreendimento, valor, prazo, data de inicio e outras
informacdes que o construtor julgar necessario. No caso de empreendimentos, em que a
construtora € contratada somente para executar a obra, um documento inicial comum no
mercado € a Ordem de Servico. Um modelo de autorizacio de inicio de obra estd no Apéndice
F. Ja nas obras por administracdo, um documento comum de autorizacio de inicio de obra € a

ata da reunido inicial, onde consta a autoriza¢do inclusive para representar os clientes em

orgaos como prefeitura, movimentacdo de contas bancarias etc.

D.12) Contratos para prestacao de servico

Os contratos para prestagdao de servico mais comuns contém identificacdo do objeto,
obrigacdo das partes, formas de pagamento e prazos para execucdo. Esses itens sdo definidos
conforme necessidade do construtor € do contratado. A forma de pagamento mais comum €
através da medicdo do servico executado, seja ela realizando medi¢des periddicas
(mensal/quinzenal/semanal) ou somente no servi¢o finalizado. A maioria dos contratos nao
contempla o prazo de garantia do servigo contratado e quais reparos sdo cobertos por esta.

Ap6s a finalizag@o do servigo, nenhuma empresa realiza o encerramento do contrato.
Assim como deve existir um documento para formalizacdo do contrato, € importante a
finalizacdo do mesmo. Nesse documento deve constar a data de encerramento, onde passa a

vigorar o prazo da garantia, bem como uma avaliacdo da empresa, que alimentard o cadastro

dos prestadores de servigo.
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D.13) Documento de encerramento do projeto

Assim como a autorizacdo de inicio da execucdo, deve ser realizado um documento
formalizando o final do empreendimento. Este documento seria a formalizacdo da data de
término do empreendimento, onde as responsabilidades passam a ser do cliente e passa a
vigorar o prazo da garantia. O formato do documento pode ser o0 mesmo do documento de
inicio, uma OS final para obras contratadas a preco fechado ou uma ata da reunido de entrega
das chaves, registrada em cartdrio, para iméveis construidos por administragdo. O importante
€ o documento conter data de inicio e término do empreendimento, prazo de garantia do
construtor, itens cobertos pela garantia e outras informagdes que julgar necessdrios. No
Apéndice G, encontra-se um modelo de OS final.

Além de elaborar um documento de encerramento do empreendimento, o construtor
deve entregar um Manual do Usudrio como determina a Lei 8.078 (BRASIL, 1990) - Cédigo
de Defesa do Consumidor. Esse manual devera ser elaborado conforme NBR 14037 — Manual

de Operacdo, uso e manutencao das edificagdes (ABNT, 2011).

D.14) Relatorio Gerencial Final

O relatorio gerencial final € uma consolidacio da reunido final do projeto. Ao término
do empreendimento, deve-se realizar uma reunido, com toda a equipe que participou
diretamente do projeto, em nivel gerencial, onde sdo analisados o desempenho de todos
naquele projeto, tudo o que foi executado, todos os problemas que surgiram durante a
execugdo, como esses problemas foram corrigidos, etc.

Apds a reunido, todos os assuntos discutidos sdo redigidos em um relatério que é
repassado a toda a equipe : gerencial, funciondrios da producao, clientes e sponsors, para que
os mesmos possam verificar o seu desempenho e de toda equipe no empreendimento. Um

modelo de sumadrio desse relatorio encontra-se no Apéndice H.

5.2 DIRETRIZES FACULTATIVAS

Além das diretrizes principais, podemos destacar duas diretrizes que ndo sao
necessarias a todos os empreendimentos, mas que sua utilizacdo pode trazer beneficios para o

gerenciamento.
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D.15) Cadastro dos stakeholders

Em pequenos empreendimentos, o numero de stakeholders ¢é reduzido, nao
justificando a necessidade desse cadastro, mas em empreendimentos maiores a determinagao
da influéncia de cada stakeholder, em cada etapa do projeto, facilita o gerenciamento e o
repasse de informacao.

Esse cadastro pode ser representado em um formuldrio contendo a identificacdo dos
stakeholders, a drea em que cada um tem influéncia, os documentos que devem ser enviados a

cada stakeholders, a frequéncia de envio das informacdes, e outras que julgar necessarios.

D.16) Programa de Gerenciamento de Residuos Solidos da Construcao Civil

Ainda n3o ha obrigatoriedade de elaboracdo do programa de gerenciamento de
residuos sélidos para todos os empreendimentos de constru¢do civil em Juiz de Fora. No
Brasil, ja existem leis e resolucdes na esfera federal como a Resolugio CONAMA n° 307/02
(BRASIL, 2002) e a Lei 12.305 (BRASIL, 2010). Em Juiz de Fora, ja foi elaborado um Plano
Integrado de Gerenciamento de Residuos da Construcdo Civil (PJF, 2010), mas ainda estd em
tramite na Camara Municipal. Caso a construtora tenha interesse em elaborar um plano de
gerenciamento de residuos para seus empreendimentos na cidade, ela deve seguir os passos

sugeridos no plano mencionado.

5.3 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Tendo em vista as andlises efetuadas sobre as respostas dadas pelas empresas
construtoras conseguiu-se identificar uma série de diretrizes que poderiam ajudar as empresas
no gerenciamento de seus empreendimentos. Essas diretrizes foram divididas em dois
grupos: diretrizes principais e diretrizes facultativas. As diretrizes principais sao mais diretas,
podendo ser utilizadas em todos os projetos. As diretrizes facultativas ndo sdo necessdrias a

todos os projetos, ficando a critério do engenheiro a decisdo de utilizd-las ou ndo.
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6. CONCLUSOES

O gerenciamento de projetos vem se destacando no mercado atual como um
instrumento de auxilio as empresas na busca por uma maior competitividade e efetividade na
realizacdo de suas atividades contribuindo, assim, para a melhoria do seu desempenho
organizacional. Essa realidade também atinge o mercado da construcdo civil. Muitas
construtoras ja utilizam sistemas de gerenciamento, ou contratam firmas especializadas para
auxilid-las no gerenciamento dos seus empreendimentos.

Porém, a utilizacdo de metodologias de gerenciamento de projetos tradicionais por
pequenas construtoras ainda estd na fase inicial. Isso porque estas empresas apresentam uma
série de caracteristicas que as diferenciam das demais dificultando a realiza¢do das atividades
necessdrias a essa gestao.

Nesse cendrio, o presente trabalho busca contribuir com a elaboragdo de algumas
diretrizes de maneira a facilitar a utilizacio do guia PMBOK em pequenas empresas
construtoras contemplando, assim, o objetivo geral apresentado. Este guia foi utilizado como
referéncia uma vez que contempla vérias dreas de conhecimento envolvidas na gestdo, bem
como, por ser um guia muito utilizado para a elaboracdo de metodologias de gerenciamento
de projeto.

Essas diretrizes tém como origem a realizacdo de uma revisdo bibliografica de
maneira a se levantar o estado da arte sobre a gestao de projetos seguida de um levantamento
de dados em campo junto a uma empresa gerenciadora e cinco pequenas empresas
construtoras na cidade de Juiz de Fora. A partir deste estudo, foi possivel tracar algumas
consideragdes a cerca do assunto.

Através da entrevista realizada com a empresa gerenciadora foi possivel conhecer a
forma como os processos do guia PMBOK sao utilizados na pratica. Verificou-se que mesmo
a empresa tendo como atividade fim o gerenciamento de projetos, ela ndo utiliza uma tnica
metodologia de gerenciament, mas, desenvolveu uma metodologia prépria que se adequasse
melhor aos projetos que gerencia.

A partir dos dados levantados na primeira parte do questiondrio aplicado as
construtoras, acrescidos aqueles encontrados na literatura, verifica-se que as pequenas
construtoras, de maneira geral, possuem um quadro técnico e administrativo enxuto: os s6cios
proprietarios sdo os engenheiros responsaveis pelo empreendimento exercendo todas as

funcdes, inclusive de gestdo de projetos. Esse acimulo de fun¢do do engenheiro, aliada ao
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excesso de burocracia e documentagdo existentes nas metodologias de gerenciamento de
projetos, inviabiliza a utilizacdo destas metodologias por estes profissionais na execucao dos
empreendimentos.

Ainda através das respostas do questiondrio aplicado as construtoras foi possivel
caracterizar a forma como as empresas realizam a gestdo dos seus empreendimentos,
associando as atividades exercidas pelos engenheiros as areas de conhecimento do Guia
PMBOK. Com isso, observou-se que apesar das empresas nao considerarem que utilizam uma
metodologia de gerenciamento de projetos, as mesmas utilizam vérios processos do guia
PMBOK. O levantamento das necessidades e viabilidade do projeto, a elaboracdo e controle
do cronograma fisico, planejamento de aporte de recursos, cadastro de funciondrios e de
fornecedores, procedimentos relacionados a seguranca do trabalho e prevengcdao de
reclamacdes sao processos utilizados por todas as empresas. A utilizagdo destes processos
pelas empresas sugere que o guia PMBOK pode ser utilizados pelas pequenas construtoras.

Para esta utilizacdo foram identificadas diretrizes que poderiam auxiliar o engenheiro
a executar as atividades relacionadas ao gerenciamento do empreendimento. Essas diretrizes
foram agrupadas em diretrizes principais e em diretrizes facultativas. As principais sdo
diretrizes mais diretas, que podem ser utilizadas em todos os projetos, ja as facultativas sdo
diretrizes que ndo sdo necessdrias a todos os projetos, mas que sua utilizacdo pode trazer
beneficios dependendo da complexidade do projeto.

Por fim, a utilizagdo dessas diretrizes propostas, poderia auxiliar o engenheiro
responsavel pelo gerenciamento do empreendimento a exercer essa funcdo de gerente,

organizando os processos ja realizados por ele e ndo aumentando sua carga de trabalho.

6.1 TRABALHOS FUTUROS

A identifica¢do das diretrizes € um primeiro passo na elaboracdo de um modelo de
gerenciamento de projetos voltado a realidade da pequena empresa construtora, com a
adaptagdo dos processos, documentos e ferramentas a sua realidade.

Além da elaboracio do modelo acima proposto, tem-se como contribui¢do para
trabalhos futuros a realizacio de um teste com o mesmo, de maneira a verificar a
aplicabilidade das diretrizes propostas as pequenas construtoras.

Outra sugestdo decorre de um estudo mais aprofundado de cada uma das areas de

conhecimento apontadas pelo guia, de maneira a se criar modelos que auxiliem as empresas
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na identificacdo dos processos e ferramentas que melhor atendam as suas necessidades. Cita-

se como exemplo a elaboracdo de cronogramas, orcamentos e contratos.
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Apresentacio
M li

Esta entrevista tem por objetivo coletar dados sobre a forma como €
realizado o gerenciamento de projetos/empreendimentos pelas micro e pequenas

empresas construtoras do subsetor de edificacdes na cidade de Juiz de Fora.

Estes dados serdo utilizados para fundamentar um estudo que tem por objetivo
propor diretrizes para facilitar o gerenciamento de projetos nas micro e pequenas
empresas de construcao civil. O estudo € parte de uma Dissertagdo de Mestrado na
area de Gestdo do Ambiente Construido da Faculdade de Engenharia da UFJF, da
Engenheira Bruna Ferreira da Rocha, orientada pela Professora Dra. Maria

Aparecida Steinherz Hippert.

Com o intuito de preservar as opinides e dados, as identidades das empresas
respondentes ndo serdo divulgadas. Para andlise dos dados os responsaveis serdo

identificados por c6digos presentes no inicio do questiondrio.

Os resultados encontrados, bem como as andlises de cada empresa, estardo
disponiveis para todas as empresas respondentes. Caso seja de interesse destas, serd

disponibilizada uma c6pia da dissertacao final.

Bruna Ferreira da Rocha Maria Aparecida SteinherzHippert
Engenheira Civil - PROAC/UFJF Professora Associada — PROAC/UFJF
Email: brunarocha @terra.com.br Email: aparecida.hippert @ufjf.edu.br
Telefone: (32) 8828-1900 Telefone: (32) 2102-3405
Identificacdo do entrevistado

Nome:

Cargo/Funcgao:

Email:

Telefone de Contato:

Juiz de Fora, , de 2015

Assinatura/Carimbo

PRO C




Cdédigo da empresa:

Informacoes sobre a empresa:

A - Identificacao da empresa:

Nome da Empresa:
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Endereco internet:

Ano de fundagdo da empresa:

Numero atual de funciondrios da empresa:

Numero de engenheiros e arquitetos:

Locais de atuagdo:

Area de atuacdo principal: () Residencial () Comercial
() Industrial ( )Outros:
Principais clientes: () Publico () Privado

Numero de empreendimentos finalizados:

2014 2013 2012

Metragem quadrada construida (Estimativa):

2014 2013 2012

Numero de empreendimentos em construcao (2015):

Metragem quadrada em construcao (2015):
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Cdédigo da empresa:

A — Gerenciamento de projetos:

1. Qual a metodologia utilizada de Gerenciamento de Projetos? Porque escolheu essa
metodologia?

2. Qual é a estrutura da equipe (profissionais envolvidos e as atividades
correspondentes).

B — Gerenciamento do escopo do projeto:

1. O que € realizado pela gerenciadora para realizar o gerenciamento de escopo dos
projetos?

a. Levantamento de itens preliminares
b. EAP

c. Modifica¢des no escopo

C - Gerenciamento do tempo do projeto:

1. Como é€ feito o gerenciamento do tempo nos projetos?
a. Cronograma
b. Acompanhamento do cronograma

c. Planejamento de compras

D — Gerenciamento financeiro do projeto:

1. Como a gerenciadora atua no gerenciamento financeiro dos projetos?

a. Sponsors
b. Auditorias

c. Interrupgdes na obra

E — Gerenciamento dos custos do projeto:

1. Como ¢é feito o gerenciamento de custos do empreendimento?
¢ Orcamento

e Acompanhamento do or¢amento
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F — Gerenciamento dos recursos humanos do projeto:

1. A parte relacionada a gerenciamento de recursos humanos € realizada pela empresa?
e Departamento pessoal

e Recursos Humanos (plano de carreira, treinamentos, premiacoes)

G - Gerenciamento das aquisicoes do projeto:

1. O gerenciamento das aquisi¢des é de responsabilidade da empresa?

H - Gerenciamento da qualidade do projeto:

1. A empresa utiliza algum programa de qualidade? (ISO, PBPQ-H)

2. Existe muito retrabalho?

I — Gerenciamento da seguranca no projeto:

1. O Gerenciamento de seguranca do trabalho € realizado pela gerenciadora ou de
responsabilidade da construtora?

J — Gerenciamento ambiental do projeto:

1. O Gerenciamento ambiental é realizado pela gerenciadora ou de responsabilidade da
construtora?

K — Gerenciamento das comunicacoes do projeto:

1. Qual principal canal de comunicacdo utilizado? (email, telefone, reunido)

2. Existem muitas falhas de comunicacdes?

L — Gerenciamento das partes interessadas do projeto:

1. Como é realizado o gerenciamento das partes interessadas do projetos?

M - Gerenciamento dos riscos do projeto:

1. Como ¢é realizado o gerenciamento dos riscos do projetos?

N — Gerenciamento das reclamacoes do projeto:

1. A empresa realiza o gerenciamento das reclamacdes? Como?

O - Gerenciamento da integracao do projeto:

1. Como ¢ realizado o gerenciamento da integracdo do projeto? As etapas sdo
documentadas?



APENDICE B - QUESTIONARIO FINAL CONSTRUTORA

116

Aﬂjf

Apresentacio

Este questiondrio tem por objetivo coletar dados sobre a forma como € realizado
o gerenciamento de projetos/empreendimentos pelas micro e pequenas empresas

construtoras do subsetor de edificagdes na cidade de Juiz de Fora.

Estes dados serdo utilizados para fundamentar um estudo que tem por objetivo
propor diretrizes para facilitar o gerenciamento de projetos nas micro € pequenas
empresas de construcao civil. O estudo € parte de uma Dissertagdo de Mestrado na
area de Gestdo do Ambiente Construido da Faculdade de Engenharia da UFJF, da
Engenheira Bruna Ferreira da Rocha, orientada pela Professora Dra. Maria

Aparecida Steinherz Hippert.

Com o intuito de preservar as opinides e dados, as identidades das empresas
respondentes nao serdo divulgadas. Para andlise dos dados, os responsdveis serao

identificados por cédigos presentes no inicio do questiondrio.

Os resultados encontrados, bem como as andlises de cada empresa, estardo
disponiveis para todas as empresas respondentes. Caso seja de interesse destas, serd

disponibilizada uma cépia da dissertacao final.

Bruna Ferreira da Rocha Maria Aparecida SteinherzHippert
Engenheira Civil - PROAC/UFJF Professora Associada — PROAC/UFJF
Email: brunarocha @terra.com.br Email: aparecida.hippert @ufjf.edu.br
Telefone: (32) 8828-1900 Telefone: (32) 2102-3405

Identificacao do entrevistado

Nome:

Cargo/Funcgao:
Email:

Telefone de Contato:

Juiz de Fora, , de 2015

Assinatura/Carimbo

PRO C




Cdédigo da empresa:

Informacoes sobre a empresa:

A - Identificacao da empresa:

Nome da Empresa:
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Endereco internet:

Ano de fundacdo da empresa:

Numero atual de funciondrios da producao:

Numero de engenheiros e arquitetos:

Locais de atuagdo:

Area de atuacdo principal: () Residencial ( ) Comercial
( ) Industrial ( )Outros:
Principais clientes: () Puiblico () Privado

Numero de empreendimentos finalizados:

2014 2013 2012

Metragem quadrada construida (Estimativa):

2014 2013 2012

Numero de empreendimentos em construcao (2015):

Metragem quadrada em construcao (2015):
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Cdédigo da empresa:

A — Gerenciamento de projetos:

1. Conhece alguma metodologia de Gerenciamento de Projetos? Qual?

2. Utiliza na empresa alguma metodologia de Gerenciamento de Projetos?

a. () Sim. Qual? Por que escolheu essa metodologia? Quais as principais

vantagens/desvantagens na utilizacdo desta? Qual € a estrutura da equipe
(profissionais envolvidos e as atividades correspondentes)

b. ( ) Nao. Por que ndo utiliza? J4 tentou utilizar alguma? Quais foram as
dificuldades encontradas?

B — Gerenciamento do escopo do projeto:

1.

Antes de iniciar o empreendimento, sdo levantados todos os itens que deverdo ser
atendidos pelo projeto? (necessidade dos clientes, estudo de viabilidade, levantamento
dos custos, disponibilidade dos fornecedores...)

E feito uma EAP? (WBS)

Durante o projeto verifica-se se o escopo estd sendo atendido? Como € realizado esse
controle?

Sao realizadas mudancas no escopo? Quem tem autorizagdo para fazé-las? Sdo
documentadas as alteracdes?

C - Gerenciamento do tempo do projeto:

1.
2.

Antes de iniciar o empreendimento, € feito um cronograma de execugdo?

Esse cronograma € global (s6 prazo final)? Ou por etapas (estimando prazo para cada
atividade)?

No cronograma sao estimados os recursos necessdrios para execucdo de cada atividade
e quando esses deverao ser empenhados (recursos humanos e financeiros)?

No cronograma consta o planejamento das compras para garantir a entrega no tempo
correto?

E realizado um acompanhamento do cronograma? Por quem? Com que frequéncia?

Caso haja alteragao no escopo, € feito um novo cronograma?

D — Gerenciamento financeiro do projeto:

1.

2.

Antes do inicio do empreendimento, € feito um planejamento para garantir a captacao
de todos os recursos financeiro necessarios do projeto?

Qual o principal sponsor? (Banco, financiadores, préprios clientes...)
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Sao necessarias busca de novos sponsors durante o projeto? Se sim, quem € o
responsavel pela busca?

Sao realizadas auditorias para conferir os gastos?

Ja ocorreram paralisacdes nas obras por falta de recurso?

E — Gerenciamento dos custos do projeto:

1.
2.
3.

Antes do inicio do empreendimento, € feito um orcamento?

Esse orcamento € global ou para cada etapa do empreendimento?

Esse orcamento é feito com base em algum banco de dados? Qual?
Ex: TCPO, SINAPI, SETOP, base de dados propria...

Como ¢é feito o acompanhamento do or¢amento? Com que freqiiéncia?
Em caso de mudancas no escopo € feito um novo or¢amento?

Ocorrem freqiientemente alteragdes no or¢camento previsto? Qual motivo? E qual a
porcentagem desse aumento na maioria dos casos?

F — Gerenciamento dos recursos humanos do projeto:

1.

N o kW

*

10.

A parte de RH € da empresa ou feita por empresa terceirizada? Quem faz?

As equipes de trabalho s@o formadas por funciondrios da empresa ou por terceirizados
(empreiteiras)?

Em qual setor/etapa utiliza a mao de obra terceirizada?

Existe um banco de dados com cadastro de todos os colaboradores?

E documentada a funcéo de cada colaborador?

Existe um organograma hierdrquico? E de conhecimento de todos os colaboradores?

E feito um planejamento da mobilizacio destes funciondrios? (quando cada equipe
sera mobilizada e desmobilizada)

H4é uma politica de capacitacao dos colaboradores da Empresa?

Sdo fornecidos feedbacks sobre o desempenho dos funciondrios para os funcionérios?
Em quais niveis? Desde a produ¢do ou somente gerencial?

Sao realizadas avaliacdes dos funciondrios (incluindo os terceirizados)? Existe bonus
ou premiagdes pelo desempenho?

G — Gerenciamento das aquisicoes do projeto:

1.
2.
3.

Sao feitos contratos para prestacdo de servigos?
Existe um cadastro de fornecedores/prestadores de servigo?

Quais sdo os critérios utilizados para selecionar e avaliar fornecedores/prestadores de
servi¢o?

Existe uma pessoa responsdvel pelos contratos? Quem?
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Esses contratos sao arquivados? Por quanto tempo?
E controlado o prazo e os custos do contrato?
Como ¢é realizado o pagamento pelos servigos contratados? Produgdo ou prazo?

E feito o encerramento do contrato? A empresa/fornecedor € avaliada?

A S SN

E feito o repasse dessa avaliacdo aos fornecedores/prestadores de servigo?

H - Gerenciamento da qualidade do projeto:

1. A empresa utiliza algum programa de qualidade? (ISO, PBPQ-H)

2. E feito um planejamento da qualidade? Identificando pontos criticos, pontos que
devem ser mais verificados...

Existem auditorias de qualidade durante a obra?

E feito um controle de perdas?

Existem indicadores de qualidade a serem cumpridos? Quais?

Avalia-se a qualidade durante a execucao do servi¢o ou s6 no servigo entregue?
Existe muito retrabalho? O valor desse retrabalho é calculado? E repassado ao cliente?

Avalia-se a satisfacdo final do cliente?

L o N o kW

Sao realizados treinamentos de qualidade? Com qual frequéncia?

I — Gerenciamento da seguranca no projeto:

1. A empresa possui alguma equipe voltada exclusivamente para seguranga do trabalho?
Téc./Eng. de segurancga?

2. Antes do inicio do empreendimento, o que é planejado em relacdo a “seguranca do
trabalho”?

3. Quem realiza esses procedimentos de seguranca do trabalho? A prdpria empresa ou
uma empresa terceirizada?

4. A empresa faz PCMAT, PPRA, PCMSO para todos os empreendimentos que sao
necessarios?

5. A empresa possui uma CIPA?
6. E feito um controle se as normas se seguranca (NR18, NR35) estio sendo cumpridas?

7. Sao realizados treinamentos voltados a seguranca com os funciondrios?

J — Gerenciamento ambiental do projeto:

1. Conhece a ISO14001? E utilizada nos seus empreendimentos?

2. Existe um planejamento dos impactos ambientais que a obra pode causar?
3. Reutiliza algum residuo da obra na prépria obra?
4

Como ¢é realizado o descarte do "entulho" e dos materiais?



121

Verifica a procedéncia dos fornecedores para garantir que eles cumprem as leis
ambientais? Verifica se o descarte do “entulho” esta sendo feito no local correto?

O que € feito para minimizar os impactos ambientais na obra?

Elabora programa de gerenciamento de residuos?

K — Gerenciamento das comunicacoes do projeto:

1.

Qual principal canal de comunica¢do? (email, telefone, reunido)

Funcionérios / Equipe gerencial/ Clientes/ Fornecedores

Ha um documento para formalizar como deve ser feita a comunicagdo em cada caso?
Existem muitas falhas de comunicag¢des? Quais?

O que é feito para minimizar as falhas de comunicacgoes?

L — Gerenciamento das partes interessadas do projeto:

1.

Existe um cadastro de todas as partes interessadas do projeto? (patrocinadores, cliente,
escritdrio, equipe de campo, fornecedores)

7z

Nesse cadastro € relacionado o grau de influéncia que cada uma das partes
interessadas exerce no projeto?

M - Gerenciamento dos riscos do projeto:

“O risco do projeto é um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, provocard um efeito positivo ou
negativo em um ou mais objetivos do projeto tais como escopo, cronograma, custo e qualidade. Um
risco pode ter uma ou mais causas e, se ocorrer, pode ter um ou mais impactos. Sao riscos do projeto:
(riscos contratuais, economicos, administrativos, de projetos, pessoal, equipamentos...)” (PMI, 2013).

el e

E feito um levantamento dos riscos do projeto?
Esses riscos sdo quantificados? (em pesos)
H4 monitoramento dos riscos?

E feito um plano de resposta para minimizar os riscos?

N — Gerenciamento das reclamacoes do projeto:

1.

Antes do inicio do empreendimento identificam-se possiveis fontes de reclamacao dos
clientes?

Antes de realizar mudangas (escopo, prazo, custos) sao verificadas as insatisfacdes que
essas mudancas podem causar?

O que € feito para prevenir as reclamagdes?

Quando ha reclamacdes, elas sempre sdo resolvidas?
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Como essas reclamagdes sao resolvidas? "O cliente tem sempre a razao", ou ha um
acordo da melhor solucao?

Ja ocorreram casos em que ndo houve acordo com o cliente? Qual solucao encontrada?

O - Gerenciamento da integracao do projeto:

1

2.
3.
4

e

Existe um documento autorizando o inicio do projeto e/ou suas etapas?
Se sim, quais informagdes constam nesse documento?
Existe um documento com todas as acdes a serem executadas?

O escopo, cronograma, or¢camento, planejamento de qualidade, seguranca, anélises dos
impactos etc, ficam anexados a esse documento?

Existe um documento para encerramento do projeto/fase?

Ap6s a finalizagdo, sdo feitas reunides para analisar o desempenho de toda equipe no
projeto? Quem participa dessas reunides? Sao repassados feedbacks?
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Construcio de edificio (Parte 1/2)

E§tu‘d 0s Documentacao Projetos Se‘I‘VEQOS Infraestrutura Estrutura Alvenaria Cobertura
Preliminares Preliminares
Necessldade dos Aprov. Projetos Arquitetonico Inst. Provisérias Demoli¢do Estrutura
clientes
Levantamento de .
custos ARTs Estrutural Limpeza do Terreno Terraplanagem Telhado
Andlise de fe P = . Remogio de
Viabilidade Alvards Elétrico Locag@o da Obra Materiais Forro
Disponibilidade dos Doc. Cartério Hidrossanitdrio Canteiro de Obra Fundacao
Fornecedores
Telefonico

Prev. Incéndio

SPDA/CFTV...
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Construcio de edificio (Parte 2/2)

l

l I l I
Instalacoes Impermeabiliz. Revestimentos ES%‘;S?;?S/ Pintura Diversos Servicos Finais Documentacao
Agua Fria Emboco/ Chapisco Janelas Interna Lougas Limpeza Habite-se
Agua Quente Gesso Portas Externa Metais Desmobilizag¢do Escritura
Esgoto Contrapisos Bancadas
Pluvial Pisos Soleiras
Elétrica Azulejos Peitoris
Incéndio Rejunte Rodapés
Gés Ferragens
Telefone Elevador
SPDA /CFTV...
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APENDICE D - DOCUMENTO DE ALTERACAO DE ESCOPO

Solicitacdo de alteracao de escopo

Descricao da alteracao:

Descricao:

Justificativa:

Assinatura do solicitante: Data: //

Impactos da alteracio:

Cronograma:

Orcamento:

Etapas impactadas:

Parecer técnico:
Aceite: ] Sim [ Nao

Motivo:

Assinatura técnico: Data: //

Parecer cliente/sponsor:

Aceite: ] Sim [ ]Nao

Motivo:

Assinatura cliente: Data: /__/




Apartamento:

Vistoriador:

APENDICE E - CHECKLIST FINAL DE ENTREGA

Checklist de verificacio de pendéncias

Data: / /
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Comodo

Item

Servico

Itens de
verificacao

OK

Sim | Nao

Descriciao da pendéncia

Salas e
Dormitorios

1.1

Revest.
Paredes e Teto

Planeza,
homogeneidade,
perfeicao dos
cantos

12

Pintura

Homogeneidade,
acabamento,
limpeza

1.3

Piso

Planeza,
homogeneidade,
esquadro, nivel

14

Esquadrias

Funcionamento,
acessorios,
ferragens,

acabamento

1.5

Soleiras,
Peitoris,
Rodapés

Instalag@o,
acabamento,
limpeza

1.6

Portas

Funcionamento,
ferragens,
presenca de
vaos, fixacdo

1.7

Tomadas e
Interruptores

Funcionamento,
fixacdo dos
espelhos,
acabamento

1.8

Pontos de Luz

Funcionamento,
fixacdo,
acabamento

1.9

Vidros

Fixacdo,
limpeza,
vedagdo

1.10

Forro de Gesso

Planeza,
homogeneidade,
cantos
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R . Itens de OK - a
Comodo |Item Servico . - ; = Descricao da pendéncia
verificacdo | Sim | Nao
Planeza,
Revest. homogeneidade,
2.1 cantos,
Paredes .
rejuntamento,
limpeza
Planeza,
29 Pisos homogeneidade,
! Ceramicos rejuntamento,
caimentos, limpeza
Planeza,
2.3 | Forro de Gesso homogeneidade,
cantos
Homogeneidade,
Pintura do acabamento,
2.4 .
Forro limpeza, sombras e
arremates
Homogeneidade,
2.5 Pintura Epéxi acabamento,
limpeza
Funcionamento,
2.6 Esquadrias aCeSSOIOS,
ferragens,
acabamento
Soleiras, Instalag@o,
2.7 Peitoris, acabamento,
Rodapés limpeza
Funcionamento,
2.8 Portas ferragens, presenca
de vaos, fixacdo
Banheiro Funcionamento,
Tomadas e fixacdo dos
2.9
Interruptores espelhos,
acabamento
2.10 | Pontos de Luz | .. Fur~1c1onamento,
fixacao, acabamento
Fixacdo, funcion.,
2.11 | Vaso Sanitario acabamento,
limpeza
Banheira/ Fixacdo, funcion.,
2.12 X acabamento,
Chuveiro .
limpeza
Fixacdo, funcion.,
2.13 Torneiras acabamento,
limpeza
Sifao/ Ralos/ Fixacdo, funcion.,
2.14 )
Vilvulas acabamento
Fixacdo, funcion.,
2.15 Registros acabamento,
limpeza
216 Flexiveis Fixacdo, funcion.,
acabamento
Fixacdo,
2.17 Bancada nivelamento,
acabamento,
limpeza
218 Vidros Fixacdo, limpeza,

vedagdo
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Comodo

Item

Servico

Itens de
verificacao

OK

Sim | Nao

Descriciao da pendéncia

szinha e
Area de
Servico

3.1

Revest.
Paredes

Planeza,
homogeneidade,
cantos,rejuntamento,
limpeza

32

Pisos
Ceramicos

Planeza,
homogeneidade,
rejuntamento,
caimentos, limpeza

33

Pintura de Teto

Homogeneidade,
acabamento,
limpeza,
arremates

3.4

Pintura Epo6xi

Homogeneidade,
acabamento,
limpeza

35

Esquadrias

Funcionamento,
acessorios,
ferragens,
acabamento

3.6

Soleiras,
Peitoris,
Rodapés

Instalag@o,
acabamento,
limpeza

3.7

Portas

Funcionamento,
ferragens, presenga
de vaos, fixacdo

3.8

Tomadas e
Interruptores

Funcionamento, fix.
de espelhos,
acabamento

3.9

Pontos de Luz

Funcionamento,
fixacao, acabamento

Torneiras

Fixacdo,
funcionamento,
acabamento,
limpeza

3.11

Sifao/ Ralos/
Vilvulas

Fixacdo,
funcionamento,
acabamento

Registros

Fixacdo,
funcionamento,
acabamento,
limpeza

Flexiveis

Fixacdo,
funcionamento,
acabamento

Bancada

Fixacdo,
nivelamento,
acabamento,

limpeza

Vidros

Fixacdo, limpeza,
vedagdo

Forro de Gesso

Planeza,
homogeneidade,
cantos

3.17

Aquec. de agua

Fixacdo, vedacdes,
instalagdo elétrica

3.18

Quadro de
forca

Fixacdo, disjuntores,
discriminacdo dos
circuitos, chave
geral

Inst. de Gas

Funcionamento,
estanqueidade

3.20

Churrasqueira

Instalag@o, funcion.
acabamento,
limpeza
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APENDICE F - DOCUMENTO DE AUTORIZACAO DE INICIO DE OBRA

ORDEM DE SERVICO Ne. )
Empresa Modelo XX/ANO DATA: DD/MM/AAAA

OBJETO:

DESCRIGAO DO OBJETO A SER CONSTRUIDO

PRAZO PARA EXECUCAO:

PRAZO PLANEJADO PARA A EXECUGAO DO OBJETO.

CUSTO DA OBRA:

CUSTO PLANEJADO DO EMPREENDIMENTO

FISCALIZACAO:
DADOS DOS FISCAIS RESPONSAVEIS PELO EMPREENDIMENTO COMO NOME, CPF E NUMERO DE REGISTRO.

LOCAL DE EXECU(;AO DA OBRA:
ENDERECO DO EMPREENDIMENTO COM RUA, N¢, BAIRRO, CEP , CIDADE.

Em cumprimento aos dispositivos previstos no contrato XXX.XX, fica autorizada a Empresa XXXX
XXXXX, a iniciar os servicos na data DD/MM/AAAA, conforme combinado e aprovado pelas partes
interessadas abaixo assinadas.

Empresa contratante Empresa Contratada
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APENDICE G - DOCUMENTO DE ENCERRAMENTO DE OBRA

Empresa Modelo

ORDEM DE SERVICO Ne.

XX/ANO

DATA: DD/MM/AAAA

OBJETO:
DESCRIGAO DO OBJETO A SER COSNTRUIDO

PRAZO PARA EXECUCAO:

TEMPO GASTO PARA A EXECUGAO DO OBJETO.

CUSTO DA OBRA:

CUSTO REAL DO EMPREENDIMENTO

LOCAL DE EXECUGAO DA OBRA:

ENDERECO DO EMPREENDIMENTO COM RUA, N¢, BAIRRO, CEP , CIDADE.

Em cumprimento aos dispositivos previstos no contrato XXX.XX, fica determinado o encerramento do
empreendimento da Empresa XXXXXXXXX., na data DD/MM/AAA, conforme combinado e aprovado
pelas partes interessadas abaixo assinadas. A partir desta data passa a vigorar os garantias da

contratada.

Empresa contratante

Empresa Contratada
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APENDICE H - RELATORIO GERENCIAL FINAL

Sumério:

1. Descri¢do do empreendimento

2. Planejamento Inicial
a. Cronograma
b. Orcamento

c. Aporte

3. Dados realizados
a. Cronograma
b. Orgamento

c. Aporte

4. Andlise comparativa dos dados:
a. Divergéncias: “Planejado x Executado”
b. Principais problemas e dificuldades encontrados

c. Solugdes adotadas

5. Avaliaciao do desempenho da equipe

6. Consideracdes Finais.



