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RESUMO

A crescente busca por qualidade, baixo custo, rapidez e flexibilidade tem sido observada em
diversos setores industriais, incluindo a construcéo civil, e a gestdo neste ultimo setor, tem
sido um aspecto de muita importancia. Diferentemente da inddstria manufatureira, onde o
ritmo de producdo é fundamentalmente determinado pela velocidade do maquinério, a
construcdo depende do gerenciamento de informagdes e do fluxo de recursos, visto que, 0
processo completo de construcdo envolve uma grande variedade de areas de trabalho, do uso
intensivo de méo de obra e de equipamentos, das condi¢fes ambientais, alem do fato de cada
obra ser um produto Unico. O gerenciamento efetivo dos processos pode contribuir muito para
a realizacdo dos objetivos estratégicos desejados de uma empresa, promovendo maior
agilidade das operacdes e melhoria continua da qualidade. Neste contexto, este trabalho tem
como proposta avaliar o sistema de gestdo de contrato existente entre duas empresas do setor
da construcgéo civil, sendo uma incorporadora e uma construtora, utilizando como base para o
estudo o Guia PMBOK, um guia de praticas em gerenciamento de projetos mundialmente
reconhecido. A andlise teve como foco as ferramentas e praticas utilizadas pela empresa
incorporadora para a realizacdo dos processos de gerenciamento e controle da empresa
construtora nas areas ja citadas acima. Como principais resultados deste trabalho estdo a
avaliagdo das ferramentas e praticas com relacdo aos principios de gerenciamento do PMBOK
e também a identificacdo dos pontos fortes e oportunidades de melhoria do sistema de gesté&o,
no que se diz respeito ao gerenciamento do escopo, prazo, custo e qualidade do projeto.

Palavras-chave: Gestdo de contratos, gerenciamento, ferramentas, processos, Guia PMBOK,
construcdo civil.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho trata-se de um estudo de caso sobre a andlise da gestdo de contrato de
empreitada existente entre uma empresa incorporadora e uma construtora, onde utilizou-se o

Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) como referéncia para o estudo.

A andlise foi realizada com base nas ferramentas e praticas utilizadas pela incorporadora
para o desenvolvimento da gestdo, onde se pode identificar as ferramentas e praticas que sao
reconhecidas pelo PMBOK, como boas praticas para a realizacdo de gerenciamento de
projetos. Além disso, através de entrevistas e aplicacdo de questionério, identificou-se a
satisfagdo das empresas quanto ao método de gestdo atualmente utilizado.

O foco do trabalho foi o estudo das areas de gerenciamento do escopo, prazo, custo e
qualidade, tomados como os principios basicos para a gestdo de projetos de uma empresa,

segundo a visdo da autora.

1.1 JUSTIFICATIVA

No cenério de globalizagdo da economia e o consequente aumento da concorréncia,
encurtamento de prazos e dificuldade em encontrar méo de obra qualificada no qual se
encontra a construgdo civil, as empresas necessitam cada vez mais com a necessidade de
buscar novos métodos e solugdes que possam agregar mais competitividade e exceléncia aos
produtos e servigos prestados. O objetivo dessas empresas € alcancar melhoria nos seus
desempenhos além de agregar um diferencial a sua imagem junto aos consumidores como um

meio de sobrevivéncia empresarial (SERRA, 2001).

O setor da construcdo civil no Brasil, sobretudo o setor imobiliario, ainda aparece
frequentemente rotulado como “atrasado” quando comparado a outros setores industriais. 1sso
ocorre devido a sua baixa produtividade global, em funcéo, principalmente, de seu baixo nivel
de industrializacdo, elevado desperdicio de materiais e reduzida qualificacdo de sua mao de
obra, 0o que resulta também na baixa qualidade do seu produto final. Para superar estes
aspectos, as empresas do setor tém buscado novos métodos, mais ageis e mais competentes,

para desenvolver seus produtos e servi¢os (SERRA, 2001).

O aquecimento dos neg6cios aumenta a responsabilidade dos engenheiros. Eles passam
a perceber que para alcancar melhores resultados nas suas obras € necessario que haja um

planejamento, politicas de gestdo e controle eficazes, mesmo que isso acarrete num custo
9



inicial maior para a obra. Utilizando esses sistemas poderd ser observada uma melhoria
bastante significativa ndo somente no resultado final do projeto, mas também durante todo o
periodo de execucdo do mesmo.

O mercado brasileiro tem a disposigéo variados regimes para a execucao de obras e, no
contexto atual, o regime de subcontratacdo tem representado para a construgdo civil um
importante fator para a organizacdo estratégica da producdo de um empreendimento. No
decorrer do trabalho sera comentado o regime de incorporacdo por empreitada, regime este
utilizado pela empresa na qual se realizou o estudo. Neste regime existem as opcdes de
subcontratacéo total, subcontratacdo parcial e a ndo subcontratacdo de mao de obra.

Independente do regime de contratacdo existente entre as empresa, faz-se necessario a
gestdo continua do contrato, desde a sua elaboracao até o encerramento. A gestdo de contratos
é tida como o conjunto das técnicas, procedimentos, medidas e controles que visam a
administracdo correta e eficaz de todas as variaveis envolvidas na contratacdo, desde a
proposta negocial, passando pela negocia¢do do contrato, até a execucgdo, acompanhamento e
entrega do trabalho - seja ele uma obra, um projeto, um servico, ou qualquer outra prestagéo

de servigo.

A gestdo de contratos traz uma maior visibilidade e transparéncia dos processos durante
toda a execucdo do projeto, tornando vidvel para a equipe técnica a identificacdo de possiveis
situacOes de risco seja no or¢camento, no planejamento e até mesmo no andamento fisico da
obra. Consequentemente, fica mais facil tracar medidas preventivas para que tais possiveis
riscos ndao ocorram e, caso seja inevitavel a ocorréncia dos mesmos, ja haverd sido

esquematizada uma estratégia para minimiza-los ou soluciona-los.

A competéncia e 0 empenho com que 0s executivos de uma organizagdo escrevem e
negociam contratos sdo grandes determinantes da salde financeira da empresa. A forma como
se efetua o acompanhamento da execugdo dos contratos (as partes envolvidas e suas
responsabilidades, as a¢cBes que sdo necessarias executar, as renovagdes e as extensdes que
sd0 necessarias negociar e controlar) pode ainda ser mais importante. No entanto, o contrato
mais bem negociado e escrito pode ser completamente inatil se ndo for gerido de forma
adequada (R1ZZ0O, 2012).

Todo 0 neg6cio baseia-se na existéncia de um contrato entre a parte que fornece e a que

adquire. E através do contrato que duas ou mais entidades estabelecem o enquadramento da
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sua relagdo de negécio. E necessario manter um controle permanente sobre o seu articulado e

sobre as exigéncias e compromissos que este representa para a organizacéo.

O objetivo da realizacdo deste trabalho € identificar as ferramentas e praticas utilizadas
para a realizagdo da gestdo de contratos entre duas empresas da construcdo civil, sendo uma
incorporadora e outra construtora, identificando também quais delas sdo reconhecidas como
boas praticas pelo Guia PMBOK e, posteriormente, analisar se as mesmas estdo atendendo
aos interesses das partes interessadas. O foco da pesquisa é na gestdo do escopo, prazo, custo
e qualidade, sendo, as analises citadas acima, realizadas apenas para estas areas de

gerenciamento.

1.2 QUESTOES DE PESQUISA

Com base na problemaética descrita anteriormente, para a avaliagdo da relagdo entre uma
empresa incorporadora e uma construtora, este trabalho propde as seguintes questdes de

pesquisa:
Questéo principal:

v/ Como funciona o sistema de gestdo de contratos dentro de uma grande empresa
da Construcéo Civil?

Questdo secundaria:

v' O sistema de gestdo de contratos atende aos interesses das partes interessadas?

1.30BJETIVOS

O objetivo deste trabalho é avaliar a gestdo de contrato de empreitada em uma empresa
incorporadora tendo como referéncia os principios de gerenciamento presentes no Guia
PMBOK.

Sendo os objetivos secundarios:

v Estudar a relacdo estabelecida entre o dono da obra (incorporadora) e o

empreiteiro (construtora);

v Identificar quais ferramentas e praticas reconhecidas como boas praticas
presentes no Guia PMBOK a empresa incorporadora emprega para a realizacéo
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da gestdo de contrato, com foco no gerenciamento do escopo, prazo, custo e

qualidade, explicitando as ferramentas utilizadas;

v Avaliar se as ferramentas e préaticas de controle e gerenciamento utilizadas séo
efetivas para garantir os interesses das partes interessadas, com foco no
gerenciamento do escopo, prazo, custo e qualidade;

v Identificar pontos positivos e oportunidades de melhorias do sistema de gestéo

existente.

1.4 DELIMITACOES DA PESQUISA

Essa pesquisa se restringe a um estudo de caso realizado em uma grande empresa da
Construgdo Civil, cuja obra avaliada localiza-se no municipio de Salvador, Bahia. O estudo
abrange a avaliacdo da gestdo de contrato existente entre uma empresa incorporadora e uma
construtora sob a ética do gerente da empresa incorporadora (contratante), tendo como base

para a avaliacdo o Guia PMBOK.
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2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS
2.1ENTENDENDO O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo Kerzner (2004), antes de entender o que significa a gestdo de projetos €
necessario saber reconhecer o que é um projeto. Ele define um projeto como sendo um
empreendimento com objetivos bem definidos, que consome recursos e opera sob pressoes de
prazos, custo e qualidade, sendo em geral, considerado atividade exclusiva em uma empresa.
Atualmente, as mudancas nos diversos aspectos da vida humana, como aspectos culturais,
tecnoldgicos, politicos, econdmicos e sociais, estdo ocorrendo numa velocidade tal que acaba
influenciando nos tipos de projetos desejados pelas pessoas. Esses projetos tornam-se cada
vez maiores e mais complexos de forma que gerencia-los de maneira eficiente se torna um dos
grandes desafios dos executivos. Assim, a gestdo de projetos pode ser definida como o
planejamento, programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir
seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto (KERZNER, 2004).

Para Meirelles (1984, apud JUNGLES & AVILA, 2006), gerenciamento também pode

ser definido como:

A atividade técnica de mediacdo ou relacionamento entre o patrocinador da
obra e seus projetistas e executores, visto que o profissional ou empresa
contratada para o desempenho desta atividade ndo executa materialmente o
empreendimento, mas propicia a sua execucdo indicando 0s meios mais

econdmicos e eficazes para a sua realizacao.

Seguindo a 6tica de Kerzner (2004), o gerenciador detém a responsabilidade de dirigir o
empreendimento através das atividades de programacdo, controle, supervisao e fiscalizacdo. A
programacéo diz respeito ao planejamento, momento no qual séo definidas as atividades dos
projetos e juntamente com elas sdo descritas as formas de execugdo, estimativa de tempo,
recursos necessarios e uma estrutura para o gerenciamento de revisdo e controle para cada
uma delas. E 0 momento onde também s&o previstos detalhes e estimadas as possiveis
dificuldades. O planejamento, além de ser uma estimativa do que serd realizado, € um
compromisso entre individuos e organizac@es. J& o controle visa a certificagdo de que o que
foi executado incluindo custos, qualidade e prazo, atende aquilo que foi planejado, se houve
algum desvio em alguma atividade e se houve, o por que do desvio. Na atividade de
supervisdo tem-se a orientacdo e inspecdo num nivel superior, onde serdo trabalhadas as

informacBes em nivel estratégico, ou seja, as informagdes trocadas pelo gerente com o0s
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proprietarios do empreendimento. A fiscalizacdo é a etapa na qual as atividades sdo mais

voltadas a observacdo do cumprimento do contrato (KERZNER, 2004).

Para obter a exceléncia na gestdo de projetos, sera preciso a dedicagdo durante alguns
poucos anos ou até mesmo algumas décadas, além de é claro, estar preparado para as
mudancas que irdo ocorrer durante todo o processo. Segundo Kerzner (2004), a diferenca
entre uma empresa comum e uma empresa que obtém exceléncia na gestdo de projetos esta na
maneira pela qual as etapas de crescimento e maturidade do ciclo de vida da gestdo de
projetos sdo implementadas. De acordo com o Guia PMBOK (2008), um projeto pode ser
dividido em diferentes fases que irdo formar o ciclo de vida do projeto. Essa divisdo é feita
com o objetivo de controlar melhor o projeto e obter um gerenciamento eficaz do projeto em
questdo. O ciclo de vida de um projeto define o inicio e o fim do projeto e qual trabalho deve
ser realizado em cada fase (ou etapa) e quem deve estar responsavel por cada uma delas.
Como cada projeto é diferente entre si, possuem caracteristicas diferentes, o grau de
complexidade é diferente e o tamanho é diferente um do outro, existird uma divisdo para cada
um deles. Essa divisdo é determinada de tal forma a suprir as necessidades do gerenciamento
do projeto. Cabe ao gerente e sua equipe analisar o projeto e decidir qual a melhor estrutura
para cada um (PMBOK, 2008).

O sucesso na gestdo de projetos esta diretamente ligado ao alcance dos seguintes
objetivos: entrega dentro do prazo previsto, dentro do custo or¢ado com nivel de desempenho
adequado, aceitacdo pelo cliente, atendimento de forma controlada as mudancas de escopo e
respeito a cultura organizacional (PMBOK, 2004).

As empresas que resolveram incluir ao seu padrdo uma metodologia de gestdo de
projetos perceberam que o potencial de beneficios existentes era bem maior do que o
originalmente visto como possivel (KERZNER, 2004). O Quadro 1 a seguir mostra 0S
beneficios da gestdo de projetos fazendo um comparativo entre a visdo antiga e a visao atual.
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Visao anterior

Visao atual

¢ A gestdo de projetos precisara de mais pessoal e
aumentara os custos gerais

¢ A lucratividade podera diminuir
¢ A gestdo de projetos aumentara as mudangas de escopo

¢ A gestdo de projetos cria instabilidade na organizagdo e
aumenta os conflitos

¢ A gestdo de projetos é, na verdade, "colirio nos olhos"
para agradar os clientes

¢ A gestdo de projetos ird criar problemas

¢ A gestdo de projetos permite que se complete mais
trabalho em menos tempo e com redugdo de pessoal

e A lucratividade ird aumentar

¢ A gestdo de projetos proporcionara melhor controle das
mudangas de escopo

¢ A gestdo de projetos deixa a empresa mais eficiente e
eficaz ao utilizar melhores principios de comportamento
organizacional

¢ A gestdo de projetos permite que se trabalhe em maior
aproximidade com relagdo aos clientes

¢ A gestdo de projetos proporciona uma forma de resolver

problemas

¢ Somente grandes projetos necessitam de gestdo de
projetos

* Todos os projetos serdo beneficiados pela gestdo de
projetos

¢ A gestdo de projetos aumentara os problemas de
qualidade

¢ A gestdo de projetos aumenta a qualidade

¢ A gestdo de projetos criara problemas de autoridade e
poder

¢ A gestdo de projetos reduz as disputas por fatias de
poder

¢ A gestdo de projetos pde em evidéncia a subotimizagdo
ao cuidar apenas do projeto

¢ A gestdo de projetos permite que as pessoas tomem

melhores decisGes para a empresa
¢ A gestdo de projetos entrega produtos a um cliente ¢ A gestdo de projetos produz solugdes

¢ O custo da gestdo de projetos pode tornar a empresa
ndo-competitiva

¢ A gestdo de projetos fara a empresa progredir

Quadro 1: Beneficios da Gestao de projetos. Fonte: (KERZNER, 2004)

Diante de tantos beneficios, porque ainda é tdo dificil para algumas empresas aceitar e
implementar a gestdo de projetos? S&o algumas situacfes que tornam mais dificil a
implantacdo desse novo sistema dentro de uma empresa, algumas delas séo: investimento de
tempo e esforgo para primeiramente elaborar o planejamento do projeto para s6 depois ter
disciplina para gerencid-lo de forma efetiva; apoio dos colegas de trabalho, ou seja, ndo
adianta somente vocé ser um bom gerente de projetos se o resto da sua organizagdo nao
valoriza as habilidades em gerenciamento de projetos. Para ser efetivo, é preciso que todos
vistam a camisa e apoiem 0s processos padronizados de gerenciamento (KERZNER, 2004).

2.2 METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

N&o existe um Unico termo politicamente correto para ser utilizado, podemos afirmar
que sdo metodologias, referenciais de competéncias, boas praticas ou manuais de processos.
Todas elas sdo bases de conhecimento de processos, ferramentas e técnicas ao dispor do
profissional, umas mais centradas nos métodos de trabalho, outras mais centradas na

avaliagdo das competéncias.
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O mercado utiliza como padrdo de gerenciamento de projetos a metodologia americana
PMI (Project Management Institute), com seu guia de praticas PMBOK e sua certificacdo
mais conhecida, o PMP (Project Management Professional). No entanto, existem outros
padrdes também utilizados, como por exemplo, o IPMA (International Project Management
Association) e o Prince 2 (Projects in Controlled Enviroments). A seguir serdo discutidos

assuntos referentes as trés metodologias citadas acima.

2.2.1 PMI - Project Management Institute (Instituto de Gerenciamento de

Projetos)

Fundado em 1969, o PMI, Project Management Institute, € a maior organizacao
internacional sem fins lucrativos que possui como objetivo difundir a gestdo de projetos em
todo o mundo, ampliando e promovendo 0s conhecimentos ja existentes sobre o
gerenciamento de projetos, de forma a promover ética e profissionalismo no exercicio dessa
atividade, buscando sempre a melhoria do desempenho dos profissionais e organiza¢des nesta

area.
O PMI oferece algumas certificagdes para profissionais, tais como:

a) PMP - Project Management Professional: uma das certificagbes mais
conceituadas. Destina-se a certificar gestores de projetos com experiéncia,
conhecimento e competéncia em gerenciamento de projetos, sendo utilizado

como base, 0 manual de boas praticas, 0 PMBOK.

b) CAPM - Certified Associate in Project Management: se destina a qualquer
profissional que tenha participacdo em projetos. O exame € mais facil que o
PMP®, necessita de menos experiéncia e € menos situacional que o PMP®.

c) PgMP — Program Management Professional
d) OPMB3 - Organizational Project Management Maturuty Model

O livro ou a norma Project Management Body of Knowledge, ou do portugués, Guia do
Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK), é hoje, uma
referéncia no que se diz respeito as melhores praticas em gerenciamento de projetos. Utilizado
pelo PMI como padrdo global de gerenciamento de projetos, o PMBOK formaliza diversos
conceitos em gerenciamento de projetos, como a propria definicdo de projeto e do seu ciclo de
vida. Também identifica na comunidade de gerenciamento de projetos um conjunto de

conhecimentos amplamente reconhecido como boa pratica, aplicaveis a maioria dos projetos

16



na maior parte do tempo. Estes conhecimentos estdo categorizados em nove &reas e 0S
processos relacionados séo organizados em cinco grupos ao longo do ciclo de vida do projeto.
O livro se preocupa em abranger tanto as técnicas e praticas ja testadas, comprovadas e
utilizadas no dia-a-dia, quanto as novas tecnologias que vem surgindo na construgédo, por isso

é tdo reconhecido.

O PMBOK é mais um guia que uma metodologia. E, como uma referéncia basica, ele
ndo é considerado um guia abrangente e completo. Ele se destina apenas a projetos
individuais e aos processos de gerenciamento de projetos amplamente reconhecidos como
boas praticas. Existem outras normas que complementam o PMBOK, que também abordam
processos amplamente reconhecidos como boas praticas. Entdo, para um estudo aprofundado,
um melhor entendimento e uma melhor analise do contexto em que 0s projetos sao realizados,
deve-se procurar essas outras normas (PMBOK, 2008). Assim como dito anteriormente, 0
objetivo do PMBOK ¢ identificar o subconjunto do conjunto de conhecimentos em
gerenciamento amplamente reconhecido como boa pratica, sendo que, o termo ‘Amplamente
reconhecido’ significa que o conhecimento e as préaticas descritas sdo aplicaveis a maioria dos
projetos na maior parte do tempo e, o termo ‘Boa prética’ significa que existe um consenso
geral de que a aplicacdo correta dessas habilidades, técnicas e ferramentas, pode aumentar as

chances de sucesso de projetos.

O PMBOK (2008) define projeto como sendo “Um esforgo temporério empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. A natureza temporéria a qual 0 mesmo
se refere, indica que todo projeto possui um inicio e um término definidos, ndo
necessariamente significando que o mesmo possui curta duracdo. Além disso, cada projeto
produz um produto, resultado ou servigo exclusivo, mesmo embora elementos repetitivos

estejam presentes em algumas entregas do projeto.

Um projeto considerado de alta qualidade apresenta o resultado solicitado dentro do
prazo, escopo e do orcamento previstos. A ligagdo entre estes trés fatores é tdo grande que se
algum dos trés sofrerem mudancas, pelo menos um outro fator serd afetado também. Como
por exemplo, se 0 escopo aumenta, significa que o custo também ird aumentar e muito

provavelmente o prazo também ird se estender (PMBOK, 2008).

Na visdo do PMI e de acordo com o PMBOK (2008), o gerenciamento de projetos é a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas diversas atividades de um
projeto e o controle continuo de cada uma delas. O objetivo é que o resultado final do projeto
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garanta ou se aproxime ao maximo da qualidade, do custo e do prazo ja previstos

anteriormente no planejamento.

No guia sdo apresentadas as nove areas de conhecimento do gerenciamento de projetos
que sdo descritas através de processos, 0s quais, por defini¢cdo, sdo conjuntos de acgdes e
atividades inter-relacionadas que sdo executadas com o objetivo de gerar o produto, servico
ou resultado desejado. Cada processo possui sua entrada, as ferramentas e técnicas necessarias
e as saidas resultantes. Para que o gerenciamento de projetos seja possivel, é necessaria a
aplicacdo e a integracdo desses processos, abrangendo cinco grupos, sendo eles Grupo de
Iniciacdo, Grupo de Planejamento, Grupo de Execucdo, Grupo de Monitoramento e Controle

e Grupo de Encerramento.

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos tem grande correspondéncia com
0 PDCA (Plan — Do — Check — Act): planejar - fazer - verificar — agir. O Planejamento
corresponde ao Planejar; Execucdo ao Fazer; Monitoramento e controle ao Verificar e Agir.
Como a natureza dos projetos € finita, a norma ainda aborda os grupos de iniciacdo e
finalizacdo dos projetos. A Figura 2 a seguir, retirada do Guia PMBOK 2004, ilustra como o0s
processos interagem entre si e também o nivel de sobreposicdo em diversas etapas do projeto.
Vale ressaltar que se o projeto for dividido em fases, 0s grupos de processos terdo 0 mesmo

comportamento dentro de cada fase.

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de OCEss0s de rOCESSOS de processos de manitoramento de processos
de iniclagio de plansjamento de execucio & controle de enceframento

Nivel de
interacao
entre
processos

2 ‘l’_

Inicio Término

Figura 1: Integracdo de grupos de processos em um projeto. Fonte: (PMBOK, 2004)

As areas de conhecimento citadas anteriormente se resumem a: Integracdo do

Gerenciamento do Projeto, Gerenciamento do Escopo do Projeto, Gerenciamento do Tempo

18



do Projeto, Gerenciamento do Custo do projeto, Gerenciamento da Qualidade do projeto,
Gerenciamento de Recursos Humanos do projeto, Gerenciamento de Comunicacdo do
Projeto, Gerenciamento do Risco do Projeto e Gerenciamento de Aquisicbes do Projeto
(PMBOK, 2008). O Quadro 2 a seguir, mostra 0 mapeamento dos 42 processos nos cinco
Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos e nas nove Areas de Conhecimento de
Gerenciamento de Projetos, sendo que os processos sdo colocados no grupo em que a maior
parte das atividades ocorre.

O gerenciamento do escopo inclui 0s processos necessarios para assegurar que o projeto
inclua todo o trabalho necessario e somente o trabalho necessario para terminar o projeto com
sucesso (PMBOK, 2008). Ele esta relacionado com a definicdo e controle do que esta e o que
ndo esta incluso no projeto. No contexto do projeto, o termo escopo pode se referir ao: Escopo
do produto: caracteristicas e fun¢bes que descrevem um produto, servigo ou resultado ou ao
Escopo do projeto: trabalho que precisa ser realizado para entregar um produto, servico ou
resultado com caracteristicas e fungdes especificadas (PMBOK, 2008). Os processos
envolvidos sdo: Coletar os requisitos, definir o escopo, criar EAP (estrutura analitica de
projeto), verificar o escopo e controlar o escopo (PMBOK, 2008). Os processos assim como
as ferramentas e técnicas utilizadas variardo de acordo com a area de aplicacdo do projeto.
Uma correta e precisa definicdo do escopo é fundamental para um projeto (PMBOK, 2008).
Qualgquer modificacdo no escopo poderd acarretar no aumento de custos para a empresa,
aumento do prazo da construcgdo ou ainda na diminuicdo da qualidade do produto. O processo
Criar EAP também merece destaque (PMBOK, 2008). E nele o0 momento de subdivisdo das
entregas e do trabalho do projeto (resultado do esfor¢co) em componentes menores para
garantir um melhor gerenciamento. Se vocé detalha melhor a atividade, vocé consegue

gerencié-la e controla-la de forma mais eficiente (PMBOK, 2008).
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Processos de

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de
4rea de Grupos de Grupo de Grupo de processos de Grupo de
conhecimento processos de processos de processos de e e processos de
iniciagao planejamento execug¢ao controle encerramento
4. Integragdo do | Desenvolver o termo | Desenvolver o plano | Orientar e gerenciar | Monitorar e Encerrar o projeto.

gerenciamento
de projetos

de abertura do
projeto; Desenvolver
a declaragdo do
escopo preliminar do
projeto.

de gerenciamento do
projeto.

a execugdo do
projeto.

controlar o trabalho
do projeto; Controle
integrado de
mudangas.

5.
Gerenciamento
do escopo do

Planejamento do
escopo; Definigdo do
escopo; Criar EAP.

Verificagdo do
escopo; Controle do
escopo.

projeto
6. Definigdo da Controle do
Gerenciamento atividade; cronograma.

do tempo do
projeto

Sequenciamento de
atividades; Estimativa
de recursos da
atividade; Estimativa
de duragdo da
atividade;
Desenvolvimento do
cronograma.

7.
Gerenciamento
de custos do
projeto

Estimativa de custos.

Controle de custos.

8.
Gerenciamento
da qualidade do

Planejamento da
qualidade.

Realizar a garantia da
qualidade.

Realizar o controle da
qualidade.

projeto
9. Planejamento de Contratar ou Gerenciar a equipe
Gerenciamento recursos humanos. mobilizar a equipe do | do projeto.
de recursos projeto; Desenvolver
humanos do a equipe do projeto.
projeto
10. Planejamento das Distribui¢do das Relatério de
Gerenciamento comunicagdes. informacgdes. desempenho;
das Gerenciar as partes
. ~ interessadas.
comunicagoes
do projeto
11. Planejamento do Monitoramento e
Gerenciamento gerenciamento de controle de riscos.
de riscos do riscos; Identificacdo
. de riscos; Anélise
projeto o .
qualitativa de riscos;
Andlise quantitativa
de riscos;
Planejamento de
respostas a riscos.
12. Planejar compras e Solicitar respostas de | Administragdo de Encerramento do

Gerenciamento
de aquisigées do
projeto

aquisi¢des; Planejar
contratagdes.

fornecedores;
Selecionar
fornecedores.

contrato.

contrato.

Quadro 2: Mapeamento de grupos de processos de gerenciamento de projetos e as areas de

conhecimento. Fonte: (PMBOK, 2004)
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O gerenciamento do tempo inclui 0s processos necessarios para gerenciar o término do
projeto respeitando o prazo estabelecido (PMBOK, 2008). E composto pelos processos:
Definir as atividades, Sequenciar as atividades, Estimar os recursos das atividades, Estimar as
direcOes das atividades, Desenvolver o cronograma e Controlar o cronograma. Vale ressaltar
que o trabalho envolvido na execugdo dos seis processos de gerenciamento do tempo do
projeto é precedido por um trabalho de planejamento (PMBOK, 2008). O processo de
definicdo das atividades € o processo de identificacdo das acOes especificas a serem realizadas
para produzir as entregas do projeto. As atividades sé&o o resultado da decomposicdo dos
pacotes de trabalho em componentes menores, decomposicéo esta, j& feita no gerenciamento
do escopo do projeto. As atividades proporcionam uma base para a estimativa,
desenvolvimento do cronograma, execugdo e monitoramento e controle do trabalho do projeto
(PMBOK, 2008).

O gerenciamento do custo do projeto inclui os processos envolvidos em estimativas,
orcamentos e controle de custos, cujo objetivo é garantir que o projeto finalize dentro do
orgamento previsto (PMBOK, 2008). Os processo envolvidos sdo: Estimar os custos,
Determinar o orcamento e Controlar os custos. O gerenciamento dos custos deve considerar
0s requisitos das partes interessadas para assim poder capturar os custos (PMBOK, 2008). O
gerenciamento dos custos do projeto preocupa-se principalmente com o custo dos recursos
necessarios para completar as atividades do projeto. Esse deve considerar também o efeito das
decisdes de projeto no custo recorrente subsequente do uso, manutencao e suporte do produto,
servico ou resultado do projeto (PMBOK, 2008). A habilidade de influenciar o custo é maior
nos estagios iniciais do projeto, tornando critica a definicdo inicial do escopo. No processo de
estimacdo dos custos € muito importante considerar compensacfes de custos e riscos e
também como fazer versus comprar, comprar versus alugar e o compartilhamento de recursos
para alcancar custos otimizados para o projeto (PMBOK, 2008). As estimativas de custos
devem ser refinadas durante o curso do projeto para refletir detalhes adicionais que se
tornarem disponiveis. A precisdo da estimativa de um projeto aumentara conforme o mesmo
progride no seu ciclo de vida. Portanto, a estimativa de custos € um processo iterativo de fase
para fase. Uma ferramenta bastante utilizada para a realizacdo do controle de custos é a
técnica do valor agregado, um método de medicdo de desempenho do projeto conforme ele
progride da iniciacdo do projeto para o encerramento do mesmo (PMBOK, 2008). Essa
técnica também fornece um meio de prever o desempenho futuro com base no desempenho

passado, comparando o valor cumulativo do custo orcado do trabalho realizado (agregado) no
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valor de orcamento alocado original com custo orgado do trabalho agendado (planejado) e
com custo real do trabalho realizado (real). Integra as medidas de escopo, custos e
cronograma para auxiliar a equipe de gerenciamento a avaliar e medir o desempenho e
progresso do projeto (PMBOK, 2008). A Figura 3 a seguir ilustra um exemplo de relatorio
utilizando a ferramenta do valor agregado para o controle de custos.

Orcamento
no
. tErmino
8 r (ONT)
] p
S K Valor
: C rl;fétit;s o ™ planejado
'-'EI'?' l: C R} \‘ i . # tvp}
I=] e .
=

» -
R - K\valor
“ agregado (VA)
Drata dos dados

Tempo

Figura 2: Gréfico de desempenho (ilustrativo). Fonte: (PMBOK, 2004)

O gerenciamento da qualidade do projeto descreve 0s processos que determinam as
politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as
necessidades para as quais ele foi empreendido (PMBOK, 2008). O gerenciamento da
qualidade deve reconhecer a importancia de satisfazer o cliente (entender, ouvir e avaliar as
expectativas), deve prevenir ao invés de inspecionar (a qualidade deve ser planejada,
projetada e incorporada em vez de inspecionada. O custo de prevenir os erros é geralmente
muito menor que o custo de corrigi-los), deve buscar a melhoria continua e garantir a
responsabilidade da geréncia, sendo responsabilidade da mesma fornecer 0s recursos
necessarios ao éxito (PMBOK, 2008). As decisbes de projetos podem impactar nos custos
operacionais da qualidade. Portanto, devido a natureza temporaria do projeto, a organizacdo
patrocinadora pode optar por investir na melhoria da qualidade dos produtos, principalmente
na avaliagdo e prevencio de defeitos para reduzir o custo externo da qualidade. E composto
pelos processos: Planejar a qualidade, Realizar a garantia de qualidade e Realizar o controle
da qualidade. Para realizar a garantia e o controle da qualidade, a equipe de gerenciamento da
qualidade realiza diversas auditorias, analises dos processos, examinando problemas ocorridos
e restricbes encontradas a fim de descobrir as causas e desenvolver agdes preventivas

(PMBOK, 2008). Muitos diagramas como o diagrama de causa e efeito ou diagrama de Pareto
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e graficos com gréficos de controle, histogramas e graficos de execucao, sdo utilizados para a
realizacdo do controle da qualidade. Eles permitem que a equipe tenha uma melhor
visibilidade do que realmente esta acontecendo durante a execugdo do projeto, possibilitando
a verificacdo de possiveis relacionamentos entre certas mudangas observadas ou a tendéncia
de evolucdo de um processo ao longo do tempo ou até mesmo identificar defeitos ocorridos
por categoria (PMBOK, 2008). As Figuras 4 e 5 a seguir ilustram duas ferramentas utilizadas
para a execugdo do controle de qualidade do projeto, Diagrama de causa e efeito e o Gréfico
de controle de desempenho de prazos do projeto.

Maquina Metodo Material |
\ \l \ \ N Defeito
/! /! /1 /' . grave
Energia | Medicio | | Pessoal J | Ambiente |
Possivels causas Efeito

Figura 3: Diagrama de causa e efeito. Fonte: (PMBOK, 2004)

Limite de
controle superar

Limite de
controle Inferior

0 elxo x de todos 05 graficos de controde consiste de numends de amostras (geralmemts a hora da amosira).

Os gréificos de controle possuem tris Ilrlha,':» tipicas:

1. Uma linha central, indicada com um <7, que fomece a méddia (x} dos dados de processo.

2. Urna linha sugsstior indandd & limile 1.‘-03: contrgks supsnior [LCS), desenhads & uma distincia calculada acima da linha
central, gue mostra o intenale superior de dados aceitdveis.

3. A linha inferior indicando o limite de controle inferior (LCI), gue mostra o intervale inferior de um dedo acetével.
Pontcs fora dao LCS e do LCI 830 indicativos de gque o processo estd fora de controle g/ou instdvel,

Figura 4: Grafico de controle de desempenho de prazos. Fonte: (PMBOK, 2004)

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto envolve 0s processos que visam a
organizagdo e o gerenciamento das equipes do projeto com o objetivo de garantir que haja a
melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no projeto (PMBOK, 2008). Os processos que 0

compdem sdo: Desenvolver o plano de recursos humanos, Mobilizar a equipe do projeto,

23



Desenvolver a equipe do projeto e Gerenciar a equipe do projeto. Algumas ferramentas
importantes utilizadas para desenvolver o plano de recursos humanos sdo 0 organograma e
descri¢bes de cargos que possuem como objetivo garantir que cada pacote de trabalho tenha
um responsavel claro e que todos os membros da equipe entendam seus papéis e
responsabilidades (PMBOK, 2008). Existem diversos formatos para documentar os papéis e
responsabilidades dos membros da equipe. A maioria deles corresponde a um de trés tipos:
hierarquico, matricial e em formatos de texto (PMBOK, 2008). A Figura 6 a seguir ilustra os

trés tipos utilizados.

MR Fungao

GF
|¢| # |:| - Responsabilidades
[ 00 0o ‘
:ﬁl Autoridade

i
OO0 —__
Oganograma Grafico de responsabilidades Formato
de hlerarquia matriclal orlentado a texto

Figura 5: Formatos de definicdo de funces e responsabilidades. Fonte: (PMBOK, 2004)

O gerenciamento das comunicagdes do projeto inclui 0S processos necessarios para
assegurar que as informagdes do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada (PMBOK, 2008). Uma
comunicagdo eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas envolvidas no
projeto, conectando varios ambientes culturais e organizacionais, diferentes niveis de
conhecimento e diversas perspectivas e interesses na execugdo ou nos resultados do projeto.
Os processos envolvidos sdo: ldentificar as partes interessadas, Planejar as comunicacoes,
Distribuir informagdes, Gerenciar as expectativas das partes interessadas e Reportar 0
desempenho (PMBOK, 2008). A maioria das habilidades de comunicacdo é comum para o
gerenciamento geral e o gerenciamento do projeto. Alguns exemplos sdo: Ouvir ativamente e
de modo eficaz, Perguntar investigando ideias e situagdes para garantir um melhor
entendimento, Solucionar conflitos para evitar impactos negativos e Resumir, recapitular e
identificar as etapas seguintes (PMBOK, 2008).

O gerenciamento dos riscos descreve 0s processos de planejamento, identificagéo,
andlise, planejamento de respostas, monitoramento e controle dos riscos de um projeto

(PMBOK, 2008). Os objetivos do gerenciamento dos riscos s&o aumentar a probabilidade e o
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impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no
projeto. O risco tem origem na incerteza existente em todos os projetos. Os riscos conhecidos
sdo aqueles identificados e analisados, possibilitando o planejamento de respostas. As
organizagOes e as partes interessadas estdo dispostas a aceitar varios graus de riscos, o que é
chamado de tolerancia a riscos (PMBOK, 2008). Os riscos que ameagam 0 projeto podem ser
aceitos se estiverem dentro da tolerancia e em equilibrio com as recompensas que podem ser
obtidas ao assumir os riscos. Os processos envolvidos incluem: Planejar o gerenciamento dos
riscos, ldentificar os riscos, Realizar a analise qualitativa dos riscos, Realizar a analise
quantitativa dos riscos, Planejar as respostas dos riscos e Monitorar e controlar 0s riscos
(PMBOK, 2008).

O gerenciamento de aquisi¢es do projeto inclui 0s processos necessarios para comprar
ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto (PMBOK, 2008). O
gerenciamento das aquisi¢ces do projeto, além de abranger os processos de gerenciamento de
contratos e controle de mudancas, necessarios para desenvolver e administrar contratos ou
pedidos de compra emitidos por membros autorizados da equipe do projeto, também abrange
a administracdo de todos os contratos emitidos por uma organizacdo externa que esta
adquirindo o projeto da organizacdo executora (PMBOK, 2008). O gerenciamento inclui os
seguintes processos: Planejar as aquisi¢Oes, Realizar as aquisicdes, Administrar as aquisi¢oes
e Encerrar as aquisi¢des (PMBOK, 2008).

Por fim, o gerenciamento da integracdo do projeto inclui 0s processos e as atividades
necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os VArios processos e
atividades dos grupos de processos de gerenciamento (PMBOK, 2008). A necessidade do
gerenciamento da integracdo do projeto fica evidente em situagdes onde processos distintos
irdo interagir. O objetivo da integracdo € conseguir que cada uma das outras oito areas de
conhecimento funcione correta e harmonicamente, assegurando a coordenagdo entre
elementos distintos e controlando eventuais mudancas que possam ocorrer durante a execucao
do projeto (PMBOK, 2008). Gerenciar a integracdo € garantir que tudo esteja funcionando
bem ao mesmo tempo. Os processos envolvidos no gerenciamento da integracdo sao:
Desenvolver o termo de abertura do projeto, Desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto, Orientar e gerenciar a execucdo do projeto, Monitorar e controlar o trabalho do
projeto, Realizar o controle integrado de mudangas e Encerrar o projeto ou fase. A equipe de
gerenciamento da integracdo tem total importancia para a execucdo do projeto, sera ela a
responsavel por monitorar o projeto do inicio ao fim, fornecendo a equipe de gerenciamento
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uma compreensdo clara do projeto, identificando as &reas que necessitam de uma atencdo
especial (PMBOK, 2008). Algumas atividades realizadas no monitoramento e controle do
trabalho do projeto sdo: comparacdo do desempenho real do projeto com o plano de
gerenciamento do projeto, avaliagdo do desempenho para determinar se quaisquer acOes
corretivas ou preventivas sdo indicadas e identificacdo, analise e acompanhamento de novos

riscos e 0 monitoramento dos ja existentes (PMBOK, 2008).

2.2.2 PRINCE - Project in Controlled Enviroment (Projetos em Ambientes
Controlados)

Criado originalmente em 1989 pelo governo britanico, a metodologia de gerenciamento
em projetos PRINCE - Project in Controlled Enviroment, do portugués: Projetos em
Ambientes Controlados, € uma metodologia de gerenciamento em projetos que desde a sua
criacdo sofreu diversas atualizacbes, e 0 PRINCE2, hoje utilizada, foi a versdo mais
significativa. O objetivo desta metodologia € auxiliar organizagcbes em gestdo de projetos,
programas e portfélios oferecendo um caminho completo para se tirar um projeto do papel,
desenvolvé-lo e entrega-lo. Inclui também algumas discusses sobre como iniciar um projeto

e detalhes praticos de controles de mudancas.

PRINCE2 é um método genérico de gerenciamento de projetos que pode ser utilizado
para qualquer tipo de projeto. Ele divide o gerenciamento de projetos em partes para criar 0s
produtos necessarios que 0s projetos precisam produzir. O gerenciamento de projeto lida com
0 planejamento, delegacdo, monitoramento e controle do projeto, no caso, lida com a
administracdo do projeto (TURLEY, 2010).

O manual PRINCE?2 oficial para o gerenciamento de projetos é o Gerenciando projetos
de sucesso com o PRINCE2, o qual é designado para gestores de projetos experientes que
desejam aprender a metodologia PRINCE2 e para gestores de projeto que desejam possuir o
manual de referéncia do PRINCE2. Existe também o manual de treinamento, que é
disponibilizado para qualquer pessoa que deseje conhecer um pouco mais profundamente a
respeito do PRINCE2 (TURLEY, 2010).

Existem duas certificagdes no PRINCE2, uma é o PRINCE2 Foundation que atesta o
profissional como conhecedor do assunto e a outra é o PRINCE2 Practitioner que habilita o
profissional a aplicar os preceitos da metodologia (TURLEY, 2010).

PRINCEZ2 consiste em 4 partes e optou por utilizar a palavra Elementos para representar

essas partes. Sdo elas: Principios, Temas, Processos e Ambiente do projeto. Os seus
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Principios abrangem uma boa justificativa para o projeto (business case continuo em todo o
projeto), aprendizado por meio da experiéncia, papéis e responsabilidades, gerenciamento por
estagios (técnico e gerencial), gerenciamento por excecdo (por meio de niveis de toleréncia
para cada restricdo ao longo de todo o projeto), foco no produto e adaptacdo (tailoring, por se
tratar de um framework). Os temas do Prince2 contemplam Business Case, Organizagéo,
Qualidade, Planos, Riscos, Mudancas e Progresso, que sdo as areas de conhecimento que
devem ser utilizadas ao longo do ciclo de vida de um projeto. Os processos representam o
passo a passo das atividades que serdo executadas ao longo do ciclo de vida do projeto. O
ambiente do projeto é a capacidade de se adaptar Principios, Temas e Processo ao ambiente
de um determinado projeto (TURLEY, 2010).

De acordo com Turley (2010), os beneficios obtidos atraves da utilizagdo do PRINCE?2,

citados no manual de treinamento, sdo:

e Beneficio 1: Boa pratica: PRINCE2 é utilizado por mais de 30 anos em
milhares de projetos e aprende continuamente com cada um deles. Todas as
sugestdes, feedbacks e aprendizados de outras metodologias de
gerenciamento, também beneficiaram o PRINCE2 e o ajudaram a se tornar

uma boa pratica.
e Beneficio 2: Pode ser aplicado em qualquer tipo de projeto.

e Beneficio 3: Possui énfase nos papéis e responsabilidades. Todas as pessoas
do time do projeto devem saber o que é esperado delas. Isso € muito
importante para os gerentes de projeto, ja que eles tém o dever de checar
quais atividades estdo completas como acordado, além de evitar a perda no
foco dos objetivos do projeto e problemas de comunicacéo.

e Beneficio 4: Foco nos produtos: o produto é bem definido no inicio do
projeto e é conhecimento de todas as partes interessadas. Dessa forma, todos

tem a mesma nocao do que esté sendo executado.

e Beneficio 5: Utiliza o gerenciamento de excecbes. Ajuda o gerente de
projetos a lidar com certas questdes, mas uma vez que essa questdo vai além

de uma certa tolerancia, ela se torna uma excecao.

e Beneficio 6: Avalia continuamente a viabilidade do projeto do ponto de vista

do business case durante toda o ciclo de vida do projeto.
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e Beneficio 7: Possui uma estrutura bem definida de relatorios e
gerenciamento de produtos. Gerenciamento de produtos é o nome dado pelo
PRINCE2 para se referir a qualquer documento criado para auxiliar o
gerenciamento do projeto.

e Beneficio 8: Promove aprendizado e uma continua mentalidade de melhoria.
Todos sdo incentivados para aprender com outros projetos antes de iniciar

um novo.

O PRINCE2 e o0 PMBOK podem ser considerados como complemento um do outro.

Assim como 0 PMBOK, o PRINCE trabalha com o gerenciamento por processos, poréem,

enquanto o PMBOK ¢é uma base de conhecimentos sobre gerenciamentos de projetos, que

oferece um conjunto de técnicas, sendo assim a fonte de informacdo para o gerente, 0

PRINCE2 é um método de gerenciamento de projetos que descreve exatamente 0 que 0

gerente deve fazer, quando e por quem deve ser feito, ou seja, materializa as préaticas

sugeridas pela metodologia do PMI.

De acordo com o site do PM Tech — Capacitagdo em projetos (2011), alguns exemplos

praticos de como o PRINCE2 diverge com o PMBOK incluem:

O PRINCE2 prové um modelo de processos direcionado ao gerenciamento de

um projeto especifico.

O PRINCE?2 inclui uma discussdo de como iniciar um projeto e detalhes praticos
sobre o controle de mudancas. Entdo, o PMI informa da necessidade de

gerenciar projetos (e mudancas), PRINCEZ2 vai lhe dizer como fazer isso.

O PRINCE2 oferece um caminho completo para se tirar um projeto do papel,

desenvolvé-lo e entregé-lo.

O PRINCEZ2 possui um processo de planejamento claro, que permite o gerente

de projetos planejar o esforco para fazer os planos necessarios ao projeto.

O PRINCE2 estabelece pontos de controle com processos detalhados para

captura de informag&o sobre o progresso do projeto.

O PRINCE2 possui uma estrutura organizacional com papéis e
responsabilidades definidas para o time do projeto, especificando quem faz o
que e quando.
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2.2.3 IPMA - International Project Management Association (Associacao

Internacional de Gerenciamento de Projetos)

O IPMA - International Project Management Association, ou do portugués: Associacao
Internacional de Gerenciamento de Projetos é um padrdo europeu de gerenciamento fundado
em 1965. Ja o IPMA Brasil foi fundada em 19 de Dezembro de 2009 com a missdo de dar
continuidade as atividades de certificacdo no Brasil. Além de certificar gerentes de projetos,
também é atribuicdo do IPMA desenvolver melhores préticas em gerenciamento de projetos
(IPMA, 2012). A visdo do IPMA é “Certificar-se de que o Gerenciamento de projetos seja
reconhecido e usado como melhor caminho de cumprir 0s objetivos em todos os setores desde

a inddstria, governo, terceiro setor a comunidade” (IPMA, ).

Trata-se de um modelo de gestdo baseado em competéncias (niveis de conhecimento e
competéncias necessarias para a execucao de cada processo). Apresenta um foco grande na
verificacdo das Competéncias Técnicas, Contextuais e Comportamentais. A Figura 7 a seguir
ilustra 0 “olho da competéncia”, que representa o olhar IPMA sobre as melhores préticas e
competéncias dos gerentes de projeto, sendo a representagdo da integracdo de todos os
elementos de gerenciamento de projeto como vistos através dos olhos do gerente quando
avaliando uma situagdo especifica (IPMA, __ ).

Figura 6: Olho da competéncia. Fonte: (Site IPMABRASIL.ORG, 19 ).

O codigo de melhores praticas é o ICB (IPMA Competence Baseline 3.0), que define os
dominios, as competéncias e os sistemas de classificacdo do gerenciamento de projetos para a
avaliagdo de conhecimento, experiéncia e atitudes pessoais e impressdes gerais, nos 4 niveis
da certificacdo (SANTOS; CARVALHO H; CARVALHO N, 2005). O ICB é equivalente ao
PMBOK, porém, com algumas particularidades. Por exemplo, com relagdo ao ICB, permite-

se que cada pais realize alteracGes para as certificacdes, adequando o manual a sua realidade.
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A estrutura de avaliagdo do ICB é constituida por descricdes e um sistema de
classificacdo. Com relacdo ao gerenciamento de projetos, os critérios cobrem 0s seguintes
temas: conhecimentos gerais, principios de projetos e gerenciamento de projetos,
competéncias organizacionais e sociais, métodos e procedimentos, gerenciamento geral, e
também atitudes pessoais e impressdo geral (SANTOS; CARVALHO H; CARVALHO N,
2005).

No Brasil temos a ABGP (Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos), com

sede em Curitiba, que possui 0 RBC — Referencial Brasileiro de Competéncias.

De acordo com Santos, Carvalho, H. e Carvalho, N. (2005), a IPMA utiliza 0 modelo
4LC, Four Level Certification ou Certificacdo em Quatro Niveis, para os profissionais de
gerenciamento de projetos, sendo eles:

e Nivel A (Diretor de Projetos Certificado): Capaz de coordenar todos 0s projetos

de uma empresa, unidade de neg6cios ou programa.

e Nivel B (Gerente de Projetos Certificado): Capaz de gerenciar projetos de

maneira autbnoma.

e Nivel C (Profissional de Gerenciamento de Projetos Certificado): Capaz de
gerenciar projetos ndo complexos e de apoiar o gerente de um projeto complexo
em todos os elementos e aspectos do Gerenciamento de Projetos.

e Nivel D (Praticante de Gerenciamento de Projetos Certificado): possui
conhecimentos de todos os elementos e aspectos do gerenciamento de projetos e
pode aplica-los em determinados campos do projeto, atuando como um
especialista.

Segundo Santos, Carvalho, H. e Carvalho, N. (2005), os objetivos do programa de
certificacdo ABGP/IPMA sdo: Certificar profissionais em Gerenciamento de Projetos, com
base no conhecimento, na experiéncia e nas atitudes pessoais, com validacdo e
reconhecimento internacional; Desenvolver o Gerenciamento de Projetos em todas suas
modalidades e incentivar o melhoramento da préatica da profissdéo no Brasil e no exterior;

Contribuir para a formacdo e a educagdo em Gerenciamento de Projetos.

Segundo Santos, Carvalho, H. e Carvalho, N. (2005), os beneficios trazidos pelo uso do

método podem ser divididos em trés partes, sendo elas:
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e Beneficios para a organizacéo:

o Valida para o mercado que a organizagdo possui gerentes de projeto
qualificados.

o0 Estimula o mercado de trabalho a ter profissionais com conhecimento de
gerenciamento de projetos e contribui com a continuidade e avanco dos

niveis de competéncias.
o0 Garante que o gerenciamento de projetos esta posto nas maos certas.
e Beneficios para o gerente:

o Competéncias técnicas, comportamentais e contextuais - essenciais para

0 gerenciamento de projetos.
o Da feedback sobre areas cujas competéncias adicionais sao necessarias.

o Oferece uma estrutura para desenvolvimento pessoal como gerente de
projetos, usando os niveis de certificagdo como degraus para o proprio

crescimento.
e Beneficios para o cliente:

0 A maior certeza de obter de seus fornecedores, servicos com maior

qualidade.

A certificacdo ABGP/IPMA procura avaliar uma grande gama de qualificagbes e de
competéncias dos profissionais em Gerenciamento de Projetos, com base em: conhecimento,
experiéncia e atitudes pessoais (SANTOS; CARVALHO, H.; CARVALHO N., 2005).

Pode-se dizer que assim como 0 PRINCEZ2, o padrdo de gerenciamento IPMA também
complementa o0 PMBOK em alguns pontos. Por exemplo, o ICB possui alguns processos
complementares ao PMBOK como: Financiamento do Projeto, Aspectos Comportamentais do
Gerente do Projeto, Gestdo de Conhecimentos, Gestdo de Meio-Ambiente, Gestdo de
Aspectos Legal e Gestdo de Informéatica. Outro ponto seria a visdo das duas metodologias,
gue no caso, a visdo do IPMA é mais internacional, uma vez que cada pais possui 0 seu guia
de melhores préticas conservando o nlcleo do ICB, diferentemente do PMBOK que possui
apenas um guia de melhores praticas para todo o mundo. Também, o IPMA fornece uma
visdo mais clara de alguns processos como gestdo de conhecimento, tecnologia da
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informacdo, meio-ambiente, aspectos legais como também aspectos comportamentais para o

gerente do projeto, assuntos fundamentais em qualquer projeto.

Uma diferenca que pode ser citada é que o PMBOK refere-se essencialmente aos
conhecimentos em gerenciamento de projetos, enquanto que no ICB, além dos elementos dos
conhecimentos em gerenciamento de projetos serem descritos, também é incluida uma
estrutura ampla para a avaliacdo das competéncias do profissional de gerenciamento de

projetos.

Fazendo uma comparagdo com o PMI, na teoria, a certificagdo de nivel A do IPMA
equivaleria ao PgMP do PMI, as certificacBes de niveis B/C equivaleriam ao PMP e a de nivel
D do IPMA ao CAPM. Porém, na prética ndo poderiamos fazer exatamente essa comparagdo
devido a todo o processo de candidatura para cada uma das certificagcdes que se diferem entre

as duas metodologias.

Comparando a abordagem completa, no caso, 0s principios para gerenciamento de
projetos relacionados as trés metodologias presentes neste trabalho, com os principios
basicos para uma gestdo eficiente, a partir da revisdo da literatura elaborada pode-se
considerar a gestdo de projetos sob duas visdes conforme o Quadro 3 a seguir.

Vale ressaltar que a pesquisa deste trabalho foi voltada para os principios considerados
como bésicos para a realizacdo da gestdo de projetos, no caso, escopo, tempo, custo e

qualidade.

32



PRINCiP10S BASICOS PARA A GESTAO DE PROJETOS (Visdo da
autora)

REFERENCIA

ESCOPO PMBOK, PRINCE2, IPMA
TEMPO PMBOK, PRINCE2, IPMA
CUSTO PMBOK, PRINCE2, IPMA
QUALIDADE PMBOK, PRINCE2, IPMA

PRINCIPIOS GERAIS PARA A GESTAO DE PROJETOS REFERENCIA
INTEGRACAO PMBOK, IPMA

ESCOPO PMBOK, IPMA

TEMPO PMBOK, IPMA

CUSTO PMBOK, IPMA
QUALIDADE PMBOK, PRINCE2, IPMA
RECURSOS HUMANOS PMBOK, IPMA
COMUNICACOES PMBOK, IPMA

RISCOS PMBOK, PRINCE2, IPMA
AQUISICOES PMBOK, PRINCE2, IPMA
BUSINESS CASE PRINCE2

MUDANCAS PMBOK, PRINCE2, IPMA

INICIAGAO DO PROJETO

PMBOK, PRINCE2, IPMA

ENCERRAMENTO DO PROJETO

PMBOK, PRINCE2, IPMA

FINANCIAMENTO

IPMA

CONFLITOS E CRISES

PMBOK, PRINCE2, IPMA

INFORMATICA EM PROJETOS

PMBOK, PRINCE2, IPMA

SEGURANCA, SAUDE E MEIO AMBIENTE

PMBOK, PRINCE2, IPMA

TRABALHO COLABORATIVO A DISTANCIA

IPMA

Quadro 3: Principios basicos X principios gerais para a gestao de projetos
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3. GESTAO DE CONTRATOS NA CONSTRUCAO CIVIL
3.1 0 CENARIO ATUAL

A construcdo Civil Brasileira vem enfrentando acentuada dificuldade nos ultimos anos,
passando por crises e apresentando uma série de problemas econdmicos e também ambientais
como os altos custos e desperdicios. Porém, para fazerem frente a atual explosdo de demanda,
as empresas estdo buscando por competitividade, aplicando nos seus canteiros novas
tecnologias construtivas aliadas e respaldadas por novas metodologias de gestdo, que
agreguem maior qualidade, menor custo e menor prazo ao produto final (CORREA, 200 ).

“A competitividade no setor de construcdo civil exige das empresas investimento em
metodologia eficiente de planejamento e controle de obras, que permita dominio pleno do
projeto” (SANTOS A.; SANTOS M., 199 ). Quando os processos sdo controlados fica mais
facil a tomada de decisdes (pontuais ou a longo prazo), a racionaliza¢do dos custos, 0 aumento
da produtividade e a melhoria da qualidade, quando se possui uma equipe com total

conhecimento dos projetos, recursos e prazos.

Implementar uma metodologia de projetos em empresas, qualquer que seja o
seguimento delas, exige ndo somente a presenca de um gerente de projetos qualificado mas
como também uma equipe de gerenciamento preparada e capacitada para dar suporte e forma
a metodologia (CORREA, 200 ).

O gerenciamento de um projeto envolve a coordenacéo eficaz e eficiente de recursos de
diferentes tipos, como recursos humanos, materiais, financeiros, politicos, equipamentos, e de
esforgos necessarios para obter-se o produto final desejado. No caso da construcdo civil, o
produto final diz respeito a obra construida, atendendo-se a parametros de qualidade, prazo e

custo ja previstos no planejamento (CORREA, 200 ).

Para implementar uma metodologia de gerenciamento de projetos em uma empresa, é
necessario estudar um pouco de cada metodologia, conhecer os beneficios que cada uma
delas traz, as mudancas que serdo necessarias dentro da empresa e o sistema organizacional
da empresa para que a metodologia escolhida seja a mais adequada, a que traga mais

beneficios e a que garanta a melhoria continua nos processos da empresa.
3.1.1 Cenario Econémico

Segundo estudos do Sindicato da Industria da Construcdo Civil do Estado de S&o Paulo

(Sinduscon-SP), o produto interno bruto (PIB) da Construcdo Civil obteve um crescimento
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recorde de 11% em 2010 decrescendo para 4,8% em 2011. Segundo o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), para 0 ano de 2012, o PIB da constru¢do conseguiu alcancar
um nivel superior ao PIB nacional, com um resultado de 1,4%. Este nimero coloca o setor
como o segundo melhor segmento da Inddstria Brasileira atrds do setor de producéo e
distribuicdo da eletricidade, agua, gas e limpeza urbana (3,6%). Entretanto, a construcdo
encerrou 0 ano desacelerando em 0,5%, o que motivou 0 Governo a adotar medidas de
estimulo ainda no final do ano de 2012. As expectativas sdo de que as medidas aplicadas na
Construcdo devem comecar a surtir efeito a partir do segundo semestre de 2013, contribuindo
para a melhora do resultado da economia nacional (CBIC, 2013).

De acordo com economistas, 0 crescimento da construgdo civil nos proximos anos ainda
sera sustentado por alguns fatores, sendo o fator principal a expansdo do crédito mobiliario.
Segundo Fonseca (2012), “Com a forte demanda de imdveis e baixos niveis de inadimpléncia,
ainda h&d muito espaco para o crédito crescer”. Um ponto importante € a necessidade de
facilitar o crédito para a baixa renda para que seja possivel a inclusdo dessa parcela de
brasileiros no mercado da construcdo civil, colaborando assim para o crescimento ou pelo
menos a estabilidade do crescimento da construgdo civil. Além disso, a expectativa é que
obras como as obras do PAC (Programa de Aceleracdo do Crescimento) e 0S mega eventos
esportivos como a Copa do Mundo de 2014 e as Olimpiadas de 2016 sejam o motor do
desenvolvimento do setor nos préximos anos, fazendo com que os resultados do PIB se

mantenham constantes e ndo decrescam neste periodo.

Mesmo com as expectativas de que o crescimento da construgdo civil seja mantido
durante os proximos anos, de acordo com o Sinduscon-SP, os empresarios da construcgdo civil
se encontram menos otimistas com o desempenho presente e futuro das suas construtoras e
também com o andamento da politica econémica e com o crescimento do pais. A avaliagdo
sobre o desempenho de algumas companhias no més de maio de 2012 diminuiu 7,9% com
relacdo ao més de fevereiro do mesmo ano. As perspectivas de desempenho futuro cairam

7,6% para 0 mesmo periodo.

A diminui¢do do otimismo também foi verificada na avaliacdo dos empresarios no que
se diz respeito & conducdo da politica econémica, inflagdo reduzida e crescimento econémico
do Pais. Para o Sinduscon-SP, a desaceleragdo da economia e as incertezas crescentes quanto
ao sucesso da politica macroecondmica foram fatores que influenciaram o sentimento dos

empresarios.
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Zaidan, vice-presidente de economia do Sinduscon-SP, atribui essa dificuldade que o
mercado da construcdo civil vem enfrentando nestes Ultimos anos a alguns fatores. Segundo
ele “A economia parou e o setor acompanhou. O investimento, que é o alimento da construgdo
civil, estd baixo” e devido a este e outros fatores, varias empresas estdo perdendo
competitividade ao longo do tempo por ndo adotarem formas de gestdo eficazes em seus
empreendimentos. A aplicagcdo da metodologia de gerenciamento de projetos no ramo da
construgéo civil tem demonstrado resultados efetivos e duradouros nos mais diversos tipos de
projetos, porém muitas construtoras ainda resistem & mudanca na sua metodologia interna e a

modernizacéo.
3.1.2 Cenario da construcéo

Muitas ideias como a qualidade total, Constru¢cdo Enxuta (Lean Construction),
Producdo Enxuta (Just in Time), dentre outras, tém influenciado o setor produtivo da

construcdo civil.

Originado no Japdo, especificamente na fabrica da Toyota, o sistema de Producédo
Enxuta, procurava aperfeicoar o sistema produtivo, utilizando uma administragdo simples e
eficiente, otimizando os recursos de capital, equipamentos e méo de obra. O resultado desse
esforco seria um sistema capaz de atender aos requisitos de qualidade e entrega de um cliente
ao menor custo. As bases do sistema foram o Total Quality Management e o Just in Time, que
consistem em estratégias de administracdo, sendo que a primeira visa criar consciéncia da
qualidade em todos os processos organizacionais, incluindo ndo s6 a organizagdo, mas como
também os fornecedores e 0s demais parceiros e a segunda € um sistema que determina que
nada deve ser comprado, transportado ou produzido antes do momento exato de uso, tentando

assim, reduzir os estoques e 0s custos decorrentes.

A Nova Filosofia de Producéo, a Construgéo Enxuta, difere da Filosofia Tradicional de
Producéo logo na concepcédo dos processos (KOSKELA,1992 apud NOVAES et al, 2010). A
exemplo disso temos que na filosofia tradicional de producdo os processos sdo tratados como
atividades de conversao de entradas (matérias-primas) e saidas (produtos), sendo consideradas
apenas as atividades que agregam valor ao produto final, j& na nova filosofia, os processos sdo
formados tanto pelas atividades que agregam valor, quanto pelas atividades que ndo agregam
valor mas que fazem parte do processo, como 0s transportes, esperas e inspecoes
(KOSKELA,1992 apud NOVAES et al, 2010). Essa preocupacdo com 0 tempo que € gasto
durante as atividades de fluxo € devido a esse tempo chegar préximo de 2/3 do tempo total do
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processo, ou seja, quando se empreende maior esfor¢co gerencial no controle desse tipo de
atividade tem-se um aumento da produtividade (FORMOSO, 2002). O Quadro 4, observado a

seguir, expde uma comparacao entre as duas filosofias.

Filosofia Convencional de

o Nova Filosofia de Produgao
Producao

Produgdo consiste em conversGes de Produgdo consiste em conversdo e fluxo; existem

Conceito de o - o ~
. atividades; todas atividades agregam atividades que agregam valor e que ndo agregam
Producdo
valor valor
Foco no Controle Custo das atividades Custo, tempo e fluxo de valor

Eliminagdo ou supressdo das atividades que ndo
Aumentar a eficiéncia pela agregam valor, aumento de eficiéncia das
implementagdo de novas tecnologias | atividades que agregam valor através de melhorias

continuas e novas tecnologias

Foco de Melhorias

Quadro 4 — Comparativo Filosofia Convencional x Nova Filosofia de producéo. Fonte: (KOSKLEA,1992
apud NOVAES et al, 2010)

Os objetivos principais da Construcdo Enxuta se resumem: a entrega do produto, a
maximizacdo do valor e a reducdo do desperdicio, propondo assim uma melhor organizagdo

do processo, eliminando méo de obra ociosa no campo e otimizando 0s recursos disponiveis.

Diante de tantas ideias inovadoras do sistema de producdo, cabe a empresa analisar
entre os custos e beneficios, administrativos e econdmicos da integragdo, para se chegar a

estratégia mais apropriada para organizagdo como um todo.

Atualmente, as empresas do ramo da construcdo civil também tém procurado novas
formas de gestdo e organizacdo da producdo na busca de aumentar sua competitividade e
produtividade. Afonso (1998) observa que as empresas de construcdo civil diminuiram seu
quadro de pessoal e adotaram uma politica de subempreitar. Esse fato implicou um
redimensionamento do quadro das grandes e médias empresas, que reduziram seu quadro de
pessoal, e obtiveram um aumento no nimero de pequenas empresas que passaram a funcionar

como subempreiteiros ou subcontratadas destas.

O que estas empresas esperam, quando optam por trabalhar com terceiros, é obter

melhores resultados no processo construtivo, ou seja, melhores condigdes de prazo, custo e
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qualidade, qualificagbes que no caso, 0s subempreiteiros deveriam oferecer (AFONSO,
1998).

Segundo Aguiar (2001), a empresa deve levar em consideragdo, quando tiver que
decidir seu nivel de integracdo, a estratégia competitiva — fatores internos — e ramo industrial

onde atua — fatores externos.

A seguir serd discutido e exposto mais detalhadamente sobre as vantagens e
desvantagens de subempreitar empresas pequenas para a construcdo dos servicos dentro de
uma obra, de trabalhar com méo de obra propria ou ainda de contratar uma empresa para se

responsabilizar da construcéo de toda a obra.

3.2 TIPOS DE CONTRATOS - ESTRATEGIAS DE CONSTRUCAO

Assim como ja citado anteriormente, as empresas de construgcdo civil tém buscado
aprimorar 0S Sseus processos construtivos através da introdugdo de novas tecnologias,
implantacdo de sistemas de gestdo e qualidade e também através de mudancgas na organizagdo
da producdo. Neste aspecto, torna-se cada vez mais presente o baixo nivel de integracéo
vertical nas empresas, 0 que tem desencadeado grande atengdo para 0 processo de
terceirizacdo e subcontratacéo.

Nas empresas da construgdo civil, a questdo da integracdo vertical do negocio —
combinagdo dos processos de produgdo e outros processos econdémicos tecnologicamente
distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa — representa uma maneira de como a
empresa pode se organizar para competir no mercado. A decisdo pela integragéo total ou
parcial das atividades do processo da construcdo dependerd de fatores como os ambientes
interno e externo onde a empresa esta atuando, a cultura e 0s objetivos da mesma, além da sua
estratégia de atuacdo no mercado (AGUIAR, 2001).

Segundo Serra (2001), para se alterar o comportamento empresarial, rumo a
competitividade € necessario considerar alguns pontos como: definigdo de objetivos e metas e
das politicas a serem adotadas para se alcangar estes objetivos, escolha da melhor estratégia
competitiva, disponibilidade de recursos, interagdo com 0 meio e gerenciamento de
funcionarios. Segundo Aguiar (2001), os riscos e incertezas envolvidos na execucdo do
empreendimento também devem ser avaliados quando se escolhe a organizacao estratégica de

producdo de um empreendimento.
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No contexto vivenciado pela construcdo civil, Aguiar (2001) comenta que a
subcontratacdo tem representado um importante fator para a organizagcdo estratégica da
producdo de um empreendimento e a grande maioria das empresas do setor possui a

participacdo de empresas subcontratadas em seus projetos.

Como o objeto de estudo deste trabalho se trata de uma empresa incorporadora, a seguir
serdo realizadas defini¢cGes sobre termos relacionados ao assunto e também discutidos alguns
tipos de regimes de contratacdo por incorporacdo. Porém, o foco maior sera dado as vantagens
e desvantagens da opcéo do regime de construcdo por empreitada, visto que € o tipo de regime
empregado pela empresa estudada.

Incorporar, segundo o dicionario SACCONI da lingua portuguesa (edicdo 1996),
significa “reunir (conddéminos) para a construcdo de imdvel”; e incorporadora significa:

“empresa ou firma que incorpora construcao”.

A lei n® 4591/64, que dispde sobre o condominio em edificacdes e as incorporacdes
imobiliérias, no seu Art. 28° paradgrafo Unico, comenta: “[...] considera-se incorporacdo
imobiliéria a atividade exercida com o intuito de promover e realizar a construcdo, para a
alienacdo total ou parcial de edificagcdes ou conjunto de edificacbes compostas de unidades
autdnomas”. Unidades autonomas podem ser definidas segundo a Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas — ABNT, como parte de edificacdo vinculada a uma fracdo ideal do terreno,
sujeita a limitagdes de lei (BRASIL, 1964).

Segundo Souza (2004), é responsabilidade da empresa de incorporagdo imobiliaria
gerenciar uma obra sob 0s aspectos técnicos, administrativos e financeiros de forma que
garanta 0 prazo, o atendimento aos parametros de custos e a qualidade do produto final.
Aliado a isso, apds o inicio da obra, cabe a equipe de engenharia da incorporadora
acompanhar o trabalho da construtora assim como analisar alguns documentos com o objetivo
de verificar a existéncia de incompatibilidades e conflitos, garantindo assim que as condicGes

anteriormente previstas no planejamento sejam cumpridas.

O incorporador, a partir da compra do terreno, elabora projeto, o aprova junto aos
orgdos publicos, faz estudo econémico do empreendimento, promove o registro da
incorporacdo no cartdrio de imoveis (de conformidade com os termos da NBR 12721, da
ABNT - Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, agosto de 1992), vende as fragdes ideais

(de conformidade com a Lei n°. 4591/64) e compromete-se a entregar o imovel nos termos do
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contrato assinado com o comprador. I1sso resume, em termos, o contexto de responsabilidades

assumidas na incorporacéo imobiliaria.

Em termos juridicos, de acordo com o que estabelece a Lei n°. 4591/64, Art. 29°

incorporador é definido como:

“A pessoa fisica ou juridica, comerciante ou ndo, que embora ndo efetuando a
construcdo, compromisse ou efetive a venda de fracdes ideais de terreno objetivando a
vinculacdo de tais fracBes a unidades autdnomas, em edificacdes a serem construidas
ou em construcdo sob regime condominal, ou que meramente aceite propostas para
efetivacdo de tais transacGes, coordenando e levando a termo a incorporagdo e
responsabilizando-se, conforme o caso, pela entrega, a certo prazo, preco e

determinadas condigdes, das obras concluidas (BRASIL, 1964).

Ao incorporador, também caberd o dever de responder civilmente pela execucdo da
incorporacdo, devendo indenizar os adquirentes ou compromissarios, dos prejuizos que a estes
advierem do fato de ndo se concluir a edificagdo ou caso haja um retardo injustificado da
concluséo da obra, cabendo-lhe agéo regressiva contra o construtor, se a este couber a culpa.
Além disso, também cabe ao incorporador informar aos adquirentes, por escrito, no minimo

de seis em seis meses o estado da obra (BRASIL, 1964).

Ainda conforme a Lei n° 4591/64, Art. 48° a construcdo de imoveis poderd ser
contratada sob regime de empreitada ou de administracdo e poder estar incluido no contrato
com o incorporador ou ser contratada diretamente entre os adquirentes e o construtor
(BRASIL, 1964).

No Art. 58° da mesma lei, pode-se entender que o0 regime por administracdo ou
construcdo a preco de custo, se verifica quando os proprietarios ou adquirentes assumem a
responsabilidade de pagar o custo integral da obra. Nesta hipoOtese, todas as faturas,
duplicatas, transacdes, aquisiches relativas & construcdo, serdo emitidas em nome do

condominio dos contratantes da construcdo (BRASIL, 1964).

Nesse tipo de regime é obrigatério constar do respectivo contrato, o montante do
orcamento do custo da obra, elaborado com estrita observancia dos critérios e normas para
execucdo de orcamentos e a data em que se iniciard efetivamente a obra. De acordo com o
parégrafo Unico do Art. 60° : “Em caso de majoracdo de prestacdes, 0 novo esquema devera

ser comunicado aos contratantes, com antecedéncia minima de 45 (quarenta e cinco) dias da
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data em que deverdo ser efetuados os depdsitos das primeiras prestacGes alteradas” (BRASIL,
1964).

O outro tipo de regime é o de construgdo por empreitada, que segundo a Lei n°.
4591/64, Art. 55°, esta poderd ser a preco fixo ou a preco reajustavel por indices previamente
determinados (BRASIL, 1964).

Neste tipo de regime, uma das partes (0 empreiteiro) obriga-se a executar um projeto
mediante 0 pagamento de um preco que a outra parte (dono da obra) compromete-se a pagar.
Ao empreiteiro, cabe o direito de optar por realizar uma obra por intermédio de terceiros ou
pessoalmente. Na construcdo civil ja € muito comum haver a subempreitada parcial, onde o
empreiteiro, no caso, a construtora, contrata outras empresas para realizar certas atividades

nas quais ele ndo detenha especialidade e capacidade técnica.

No Manual de Gestdo de Empreiteiros na Construcdo Civil — Como Gerenciar Contratos
com Empreiteiros, da PINI, segundo Choma et al. (2011), pode-se fazer uma comparagao
entre a contratacdo de um empreiteiro e o capitulo 12 do Guia PMBOK, que no caso, € o
capitulo que trata sobre o Gerenciamento de aquisi¢cdes. O autor compara a contratagdo como
a aquisicdo de um servico de uma empresa externa, acontecendo, nas melhores praticas do
gerenciamento de projetos, incluindo todos os processos do gerenciamento de aquisi¢Oes

presentes no guia.

Ao realizar este tipo de contrato, a empresa contratante passa a sua responsabilidade de
“mostrar resultado” para a empresa contratada, que se obriga pela boa execugdo da obra de
modo a garantir sua solidez e capacidade para atender o objetivo para qual foi encomendada.
A contratada, cabera também o dever de responder, durante o prazo de cinco anos, pela
solidez e seguranca do trabalho, assim em razdo dos materiais, como do solo (PERALTA,
2009).

A subcontratacdo ou subempreitada tem sido uma prética muito presente na indudstria
automobilistica praticamente desde o surgimento desta, observando-se um crescimento a
partir do periodo poOs-guerra, quando as empresas comegaram a sentir necessidade de se
reorganizar estruturalmente para enfrentar e vencer a crise econdmica mundial. Os principais
beneficios que as empresas teriam seriam a eliminacdo ou minimizacdo de estoques,
diminuigdo dos riscos associados aos altos investimentos em uma fabrica muito verticalizada

e maior eficacia do sistema produtivo (AMATO, 1995).
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Na construcdo civil ndo é muito diferente. Coombs e Palmer (1989 apud AGUIAR,

2001) relacionam basicamente quatro razdes para a pratica da subcontratacdo, sendo as trés

primeiras vistas através da lente da empresa contratante e a Gltima através da empresa

contratada:

Capacidade técnica: empresas subcontratadas geralmente sdo especialistas em
determinados servigos, dispondo de pessoal capacitado e treinado, que podem

executar uma atividade com mais qualidade e a um custo menor.

Equipamentos: o custo com o aluguel ou compra de certos equipamentos
pesados para atividades como movimentagdo de terra e escavagédo, certamente

seriam mais baratos quando s&o subcontratados.

Pulverizacdo de riscos: a empresa contratante espera compartilhar os riscos

inerentes a execucdo do empreendimento com as empresas subcontratadas.

Manter uma equipe de especialistas representa um custo menor do que uma

organizacgdo grande e diversificada.

Segundo Aguiar (2001), algumas desvantagens que podem ser citadas de acordo com

vivencias de empresas que ja passaram a adotar essa pratica, sendo elas:

Coordenagéo, Programacdo e Controle: com a utilizacdo da subcontratagéo se
torna mais dificil controlar as atividades dentro da producdo o que pode acarretar
no aumento de riscos de atrasos e de desorganizacdo na programacdo das
atividades.

Qualidade do servigo: a qualidade nos servigos prestados e a organizacdo séo

itens que ficam a desejar em algumas empresas subcontratadas.

Considerando especificamente a construcédo civil, segundo pesquisa realizada na cidade

de Sdo Paulo com quinze construtoras de pequeno e médio porte, Reis (1998, apud SERRA,

2001) identificou as principais vantagens e desvantagens da subcontratacdo apontadas pelos

diretores técnicos das empresas, que podem ser observadas no Quadro 5.

Segundo a opini&o dos entrevistados, as desvantagens observadas ao longo do processo

sdo passiveis de melhorias se houver uma melhoria no sistema de gerenciamento.

Vale ressaltar que quando se avalia as vantagens e desvantagens de subcontratar, deve-

se levar em conta alguns fatores como o cenario onde a empresa opera, qual a sua estratégia
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de acdo dentro deste cenario e quais sdo seus objetivos. “Uma vantagem da subcontratacdo
pode ser considerada uma desvantagem quando colocada em cenarios diferentes” (AGUIAR,
2001).

VANTAGENS DESVANTAGENS

a) a necessidade de maior controle sobre a

a) a possibilidade de permitir maior flexibilidade e realizagdo dos servigos;
gerar menores riscos num pais de economia b)
instdvel, pois quando a produgdo da empresa em
metros quadrados diminui, ndo é necessario
acontecer a dispensa em massa dos operarios, ou
eventualmente ficar sustentando uma mdo de c) a necessidade de realizar treinamento a cada
obra ociosa; novo subempreiteiro contratado, visando sua
adaptacgdo a cultura de produ¢do da empresa;

a falta de comprometimento de alguns
subempreiteiros que ndo utilizam os procedimentos
de execucdo da empresa;

d) os riscos que se correm de ter grandes despesas
com subempreiteiros, caso o contrato entre as
partes ndo seja elaborado adequadamente, com
clareza de responsabilidades e atribui¢cdes, com a
definicdo objetiva dos recursos disponiveis
existentes, das exigéncias de qualidade do servico,
prazos, etc.;

b) o fato de sobrar mais tempo para a empresa se
dedicar as estratégias de incorporacdo;

c) a possibilidade de conseguir maior
produtividade e qualidade na realizagdo dos
Servigos.

e) a falta de integracdo entre as diversas equipes
gue trabalham em um mesmo momento da obra.

Quadro 5 — Vantagens e desvantagens da subcontratagdo na construcéo civil. Fonte: (REIS, 1998 apud
SERRA, 2001)

3.2.1 Conceitos de subcontratagéo e terceirizagio

A subcontratacdo de servigos ou o fornecimento de produtos intermedidrios vem
crescendo cada vez mais nas empresas. O que as diferencia nesse quesito é o grau da
subcontratacdo ou terceirizacdo que cada uma ter4d que sera em funcdo das estratégias
adotadas (DOURADO, 2008).

Com relagéo a definicéo dos termos subcontratacdo e terceiriza¢do, os dois apontam na
mesma dire¢do quando se referem ao processo através da qual as empresas transferem para

terceiros, atividades anteriormente desenvolvidas por elas (BRANDLI, 1998).

Davis (1992 apud SERRA, 2001) discute sobre o que diferenciaria esses dois termos.
Por exemplo, para ele terceirizacdo é a passagem de atividades e tarefas a terceiros. A
empresa concentra-se em suas atividades-fim, aquela que justifica a sua presenga no mercado,

passando para os terceiros as atividades-meio, sendo que as atividades séo realizadas com
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total autonomia e 0s riscos e garantias sao responsabilidades do contratado (DAVIS, 1992
apud SERRA, 2001).

Atividades-meio seriam as atividades de apoio, no caso, aquelas que ndo sdo inerente ao
objetivo principal da empresa, tratando-se de um servi¢o necessario, mas que nao se relaciona
diretamente com a atividade principal da empresa. Alguns exemplos destas atividades séo:
faxina, limpezas em geral, vigilancia, contabilidade, dentre outros. J& as atividades-fim sdo as
atividades principais do negocio e as correlatas, como por exemplo, a execuc¢do de alvenaria,

instalagdes, pintura, assentamentos, etc.

J& a subcontratacdo envolve a transferéncia das atividades-fim para a empresa. Diz
respeito a empresa subcontratada, aceitante da responsabilidade técnica e financeira de
elaborar um produto ou um servico, sob a especificacdo técnica da empresa priméria (DAVIS,
1992 apud SERRA, 2001).

Pode-se dizer que na préatica os conceitos de subcontratacdo e terceirizacdo se
confundem, sendo os dois utilizados para um mesmo propdsito. Porém, na teoria percebe-se
que esses dois termos realmente se confundem, e quando nédo, apenas alguns autores fazem a

distingdo desses termos.
3.2.2 Objetivos da subcontratagéo e terceirizagio
Segundo Serra (2001), os objetivos podem ser separados nos seguintes grupos:

e Reducdo de custos: quando o preco oferecido pelo mercado é menor do que o
custo interno da producéo de certo servico da empresa. Um exemplo bastante
significativo sdo 0s encargos sociais que chegam quase a duplicar o valor pago
em salario ao trabalhador. Dessa forma, certas atividades podem e devem ser
transferidas a terceiros, visto que, além disso, profissionais especialistas
podem fornecer uma melhor qualidade, maior produtividade e um custo menor

devido ao dominio do processo produtivo.

e Focalizacdo em atividades estratégicas ou de maior retorno: a empresa deve
definir quais sdo suas atividades prioritarias ou de maior retorno financeiro,
para assim, transferir a terceiros o restante das atividades. A tendéncia é que a

empresa fique mais ainda especializada e flexivel e se torne mais enxuta.
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Melhoria de qualidade: além do quesito “menor custo”, deve-se atentar
também aos quesitos qualidade, capacidade gerencial, nivel de

desenvolvimento tecnolégico e na garantia do produto ou servico final.

Utilizacdo e acesso de novas tecnologias: quando existe um servigo que nao
faz parte do objetivo principal da empresa, € possivel que 0 mesmo ndo seja
valorizado internamente, o que podera causar atrasos nesses tipos de servigo.
Desse modo, a empresa deve procurar fornecedores que sejam capazes e

atualizados tecnologicamente para poder se tornar mais competitiva.

Mudangas organizacionais: as empresas devem estar sempre prontas para
responder com rapidez as alteracdes e evolugbes mercadoldgicas. Para isso,
deve buscar agregar sempre novos métodos de organizagcdo e gerenciamento

de mao de obra para obter uma maior eficacia.

Racionalizacdo produtiva: a empresa deve racionalizar o sistema produtivo
delegando aquilo que nédo é estratégico a terceiros. Assim, a estrutura torna-se

menos complexa, mais dindmica e enxuta.

Especializacao flexivel: devido a frequente repeticdo e melhoria dos servicos,
surgem empresas especializadas e com alta flexibilidade para atender a
pedidos de mudancas de seus clientes.

Adequacdo as tendéncias internacionais: a terceirizacdo é uma tendéncia
mundial. Porém, o que ird diferenciar o processo de pais para pais sera a
relacdo existente entre fornecedores, produgcdo e mercado. A empresa deve
conhecer bem a sua realidade para optar pela estratégia competitiva mais

adequada.

Dentre os objetivos acima citados, pode-se destacar a especializagdo como um dos

principais objetivos que levam as empresas a subcontratar. Buscar empresas especializadas

em determinados servigos significa buscar qualidade de servigos, maior produtividade,

reducdo de tempo e custo e como consequéncia, a satisfacdo das partes envolvidas.

3.2.3 Contratacao de subempreiteiros

Os contratos sdo a garantia prévia de que 0s servicos serdo executados com qualidade e

dentro das especificacGes acordadas entre as partes. Além disso, eles garantem que o que foi
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executado terd seu pagamento efetivado, pois nele estdo presentes todas as obrigacdes e 0s

direitos de cada parte.

De acordo com a NBR 5670 (1977), contratagdo é a arregimentacdo do conjunto de
pressupostos, de requisitos e atos necessarios a formacéo, elaboracéo e assinatura do contrato
de servigo e/ ou obra. O contratante é a pessoa fisica ou juridica de direito privado que,
mediante instrumento habil de compromisso, promove a execucdo de servico e/ ou obra
através do contratado, técnica, juridica e financeiramente habilitado. Ainda de acordo com a
norma, contratado seria a pessoa fisica ou juridica de direito privado que, mediante
instrumento habil de compromisso, se obriga a execucdo de servicos e/ ou obras na forma
estabelecida pelo contratante e a subcontratacdo seria o ato pelo qual o contratado confia a
outra pessoa fisica ou juridica a execugdo de parte do servico.

A legislacéo prevé diversas formas de contratacdo. Serra (2001) agrupa essas formas em
dois grandes grupos, sendo eles a contratagdo de operérios (por tempo indeterminado, por
tempo determinado, por obra certa, etc.) e a contratacdo de empresas (empreitada,
subempreitada, prestacdo de servicos, dentre outros). Neste trabalho iremos abordar apenas os
contratos de empresas, 0s quais serdo apresentados a seguir:

e CONTRATACAO POR EMPREITADA

O contrato de empreitada ¢ o acordo firmado entre o dono, proprietario
(empresas, incorporador, etc.) e o construtor ou empreiteiro principal para

execucdo da obra. Segundo a Lei n°8666:

“Empreitada é a execucdo de tarefa, obra ou servigo contratualmente
estabelecida, relacionada ou ndo com a atividade-fim da empresa contratante,
nas suas dependéncias, nas da contratada ou nas de terceiros, tendo como

objetivo um fim especifico ou um resultado pretendido” (BRASIL, 1993).

Nesse tipo de contrato pode haver apenas o fornecimento de méo de obra, sendo
uma empreitada de lavor ou pode ocorrer o fornecimento de médo de obra e
material, sendo assim uma empreitada mista. Em ambos os casos pode ocorrer o
fornecimento de equipamentos ou meios mecénicos para a execucdo (SERRA,
2001).
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O contrato de empreitada pode ser de empreitada total ou de empreitada parcial.
No primeiro caso 0 contrato € unicamente com uma empresa construtora, tendo
esta a responsabilidade direta pela execucdo de todos 0s servigos necessarios a
realizacdo do projeto, onde contrata-se o servico por preco certo e total. Ja no
segundo tipo, na empreitada parcial, o contrato pode ser realizado com uma
empresa construtora ou com diversos prestadoras de servigos para execugdo de

partes do projeto.

CONTRATACAO POR SUBEMPREITADA

Os contratos de empreitada e subempreitada sdo bastante parecidos, 0 que 0s
diferencia é que enquanto no primeiro € firmado entre o dono e o construtor
(empreiteiro), o segundo € firmado entre 0 empreiteiro e outras empresas para a
execugdo de obra ou prestagdo de servicos. Ambos o0s contratos séo
regulamentados pelo Cddigo Civil.

“E o contrato celebrado entre empreiteira e outras empresas para a execucio da
obra ou de servi¢cos na construgdo civil, no todo ou em parte, com ou sem
fornecimento de material” (BRASIL, 1999).

CONTRATACAO PARA PRESTACAO DE SERVICO:
TERCEIRIZACAO

A empresa de prestacdo de servicos a terceiros € uma pessoa juridica de direito
privado, de carater comercial, legalmente constituida, que se destina a realizar
determinado servico & outra empresa fora do &mbito de suas atividades-fim e

normais.

A terceirizacdo foi inserida no sistema nacional sem uma legislacdo preparada
ou especifica, por isso, diante de um contrato de terceirizacdo, ambas as partes
deveriam tomar certos cuidados na formalizagdo do relacionamento. A principal
recomendac&o seria evitar a caracterizagdo da subordinagéo de terceiros e definir
qual o tipo do contrato que pode ser estabelecido com o prestador de servigo. No
caso da caracterizacdo da subordinacdo, caso ela exista, serd caracterizado,
juntamente com ela, o vinculo empregaticio (SERRA, 2001).
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O tipo da contratacdo deve ser escolhido cuidadosamente para atender as necessidades

das duas partes. Aguiar (2001) apresenta os principais tipos de contratacdo encontrados na

literatura:

CONTRATACAO A PRECO UNITARIO

O contrato a preco unitario é contemplado quando se contrata a execucdo de
servico ou obra por preco certo de unidades determinadas (BRASIL, 1993). O
preco do servigo terd por base uma unidade de trabalho executada, como por
exemplo, 0 nimero de apartamentos, pontos executados, dentre outros. Nesses
casos a remuneracdo € precisa para cada item do projeto, ou seja, 0 custo
unitario de cada servico é o resultado do produto quantidade x prego unitério de
cada um dos insumos, os quais, multiplicados pelo BDI (bonificacdo e despesas
indiretas), viram precos unitarios. O prego total é a soma de todos 0s resultados
parciais dos servigos envolvidos. O pagamento é devido ap6s cada medigéo,
normalmente feita através da determinacdo dos quantitativos efetivamente
executados. Esse tipo de contrato € mais comum quando os servi¢os sdo de
menor valor, cujas especificagdes sdo incertas ou ainda quando ndo ha definicdo

de projeto.

CONTRATACAO POR PRECO FECHADO OU EMPREITADA
GLOBAL

Denominam-se contratos de empreitada por preco global quando se contrata a
execucao de servigco ou obra por um preco certo e total (BRASIL, 1993).

A medicdo dos servigos realizados normalmente se faz pela determinagdo do
percentual executado de cada servigo, até o limite do valor proposto. A
vantagem desse tipo de contratacéo é que o contratante tem condicGes de saber o
quanto vai desembolsar antes das atividades iniciarem, porém, caso haja algum
erro na definicdo do escopo, 0 contrato estara sujeito a negociagdes, expondo
tanto o contratante quanto o contratado (AGUIAR, 2001).
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e CONTRATACAO COM PRECO DE CUSTO MAIS TAXA DE
ADMINISTRACAO

O contratante reembolsa 0s custos que a contratada arcou e paga certo valor a
titulo de administragdo (AGUIAR, 2001).

e CONTRATACAO COM PRECO MAXIMO GARANTIDO

O valor dos servicos ndo poderd ultrapassar certo limite. O contratado se
responsabiliza pelo excedente do preco que havia sido combinado para a obra.
Segundo o autor, € comum nesta forma de contrato a existéncia de clausulas de
incentivo para a contratada, caso a atividade seja executada a custo abaixo do
preco maximo garantido. (AGUIAR, 2001).

A decisdo de subcontratar ou ndo subcontratar, a escolha do tipo de contrato e da forma
de contratacio varia de empresa para empresa e de obra para obra. E importante que cada
empresa analise seus recursos, sua cultura organizacional, seus objetivos estratégicos para que
a partir dessas, e de outras diretrizes que julguem ser importantes, tomem a decisdo correta,

no caso, a decisdo que traga melhores resultados para ambas as partes envolvidas no processo.

Com as escolhas feitas, é preciso gerencia-las para garantir que tudo o que foi
acordado seja cumprido. Uma vez que um contrato é fechado, existe um plano de execucéo
previamente acordado entre as partes que devera satisfazer ambas, ndo permitindo que uma
tenha vantagens sobre a outra. Por isso, € importante elaborar detalhadamente o contrato, sem

deixar brechas para duplos entendimentos que no futuro possa prejudicar uma das partes.
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4 METODOLOGIA

O método utilizado para o desenvolvimento deste presente trabalho esta ilustrado no
Quadro 6 e no delineamento expostos a seguir e logo depois descrito em todas as suas etapas e
atividades no decorrer do capitulo.

Para que a pesquisa fosse possivel, utilizou-se um questionario para a coleta dos dados
necessarios. Cada dado coletado no questionario foi essencial para responder um dos
objetivos do presente trabalho. Abaixo, segue um resumo explicativo dos tipos de dados
utilizados para responder cada objetivo.

Para o primeiro objetivo, foram coletados dados referentes ao contrato existente entre

as duas empresas buscando esclarecer o tipo de interesse e a relacdo existente entre elas.

Para o segundo objetivo, foram identificadas aquelas ferramentas utilizadas pela
empresa incorporadora para a gestdo do escopo, prazo, custo e qualidade, que séo
reconhecidas como boas praticas pelo Guia PMBOK .

Para o terceiro objetivo, foram coletados os dados referentes ao grau de satisfacdo das
partes envolvidas no contrato, com relacdo as ferramentas utilizadas para a realizacdo da
gestdo do escopo, prazo, custo e qualidade, para verificar se as mesmas atendem aos

interesses das partes.

E, para o quarto e Gltimo objetivo, foram utilizados tanto os dados obtidos no terceiro
quanto no segundo objetivo para realizar a analise desejada.
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O QUE (objetivos)

COMO

RESULTADOS
ESPERADOS

Estudar a relacéo estabelecida
entre o domo da obra
(incorporadora) e o
empreiteiro (construtora).

Através de entrevistas e da
aplicacdo do questionario ao
gerente de contratos da empresa
incorporadora.

Conhecimento do tipo de
contrato estabelecido entre as
empresas e consequentemente a
relacdo de empreitada existente
entre as mesmas.

Identificar quais ferramentas e
praticas reconhecidas como
boas praticas pelo Guia
PMBOK a empresa
incorporadora emprega para a
realizacéo da gestéo de
contrato, com foco no
gerenciamento do escopo,
prazo, custo e qualidade,
explicitando as ferramentas
utilizadas.

Atraves de entrevista e
questionario aplicado ao gerente
da empresa incorporadora.

Quadro de ferramentas
reconhecidas como boa pratica.

Identificar pontos positivos e
oportunidades de melhorias do
sistema de gestdo existente.

Através de entrevista e
questionario aplicado ao gerente
da empresa incorporadora.

Quadro de identificacdo das
oportunidades de melhoria.

Avaliar se as ferramentas e
praticas de controle e
gerenciamento utilizadas por
ambas as empresas séo
efetivas para garantir os
interesses das mesmas na
realizacdo de um projeto, com
foco no gerenciamento do
€scopo, prazo, custo e
qualidade.

Através de entrevistas aos
gerentes das empresas
incorporadora e construtora.

Identificacdo das praticas e
ferramentas que atendem ou
ndo aos interesses das partes.

Quadro 6: Resumo dos objetivos do trabalho
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4.1 DELINEAMENTO

REVISAO BIBLIOGRAFICA

LEVANTAMENTO E COLETA DE DADOS

Elaborac3o do Eeolhada Coletade Andlize de
questionario abra dados dados
Elzboracdo da Caracterizagéo Identificagdo Identificacgo
versso do daobra das ferramentas das
questionario de controle ferramentas
para aplicac3o utilizadas reconhecdas
comao boa

praticaou n3o

Identificacio
das
oportunidades
de melhariz

partes
envolvidas no
contrato

Analise critica
dos resultados

4.2 ETAPAS DA PESQUISA
4.2.1 Revisao bibliogréafica

Nesta etapa foi realizada uma reviséo da literatura encontrada a respeito do assunto
gestdo de contratos aplicado na engenharia civil. Foram abordados os assuntos referentes ao
cendrio atual da engenharia civil, conceitos de gestdo de projetos, metodologias de gestdo
atualmente utilizadas no mundo todo além de conceitos basicos de subcontratagdo e
terceirizacdo de empreiteiros.
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4.2.2 Levantamento de dados

O levantamento de dados foi dividido em quatro sub-etapas, as quais serdo descritas a

seguir.
e ELABORACAO DO QUESTIONARIO
As diretrizes utilizadas para a elaboragdo do questionario foram:

0 Obter as respostas necessarias para o desenvolvimento e alcance do
objetivo do trabalho;

o Limitar o tempo de resposta do questionario, elaborando-o de forma

sucinta e direta, facilitando assim o seu preenchimento.

O questionario foi baseado no Guia PMBOK 2008, guia em gerenciamento de projetos
mundialmente reconhecido. O questionario teve como foco as ferramentas e préticas de

controle e gerenciamento do custo, prazo, qualidade e escopo de um projeto.

O questionario consta de um namero de 23 (vinte e trés) questdes divididas em 5 (cinco)

grupos com os seguintes temas:
o0 Integragéo do gerenciamento de um projeto;
o0 Gerenciamento do tempo de um projeto;
o0 Gerenciamento do escopo de um projeto;
o0 Gerenciamento de custos de um projeto;
o0 Gerenciamento da qualidade de um projeto;

Para o preenchimento do questionario cada pergunta foi respondida de acordo com o
seu grau de importancia e aplicacdo na empresa. Para o grau de importancia a escala foide 1 a
5, significando que para 0 nimero 1 a empresa ndo da nenhuma importancia para o assunto
em questdo e para 0 nimero 5 a empresa dd muita importancia. Para a aplicacdo a escala foi
de 1 a 3, onde deveria marcar 0 nimero 1 caso a empresa ndo aplicasse o item, o nimero 3
caso aplicasse da forma descrita pelo questionario e consequentemente pelo PMBOK e o
namero 2 caso a empresa aplicasse o item da questdo porém, ndo da mesma forma proposta.
Para cada pergunta um X deveria ser marcado na numeragdo correspondente. Cada pergunta
possuia 0 campo “Evidéncias/ Comentarios” o qual deveria ser preenchido para realizar
comentérios a respeito da pergunta, para acrescentar informacfes e também para deixar

evidéncias de ferramentas.
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O objetivo da aplicacdo do questionario foi de coletar informagdes sobre a forma como
é realizado o gerenciamento de contrato entre as empresas, verificando se o sistema esta

atendendo aos interesses das partes e ainda identificar pontos suscetiveis a melhorias.

Para facilitar o entendimento do processo explicado acima, pode-se observar o
questionario no Apéndice deste trabalho.

e ESCOLHA DA OBRA
As diretrizes utilizadas para a escolha da obra foram:

0 Condicdo de participar, juntamente com o a pessoa responsavel por

responder o questionario, do momento do preenchimento do mesmo;
o0 Facilidade em acessar as informacgoes;

O Obter um periodo de tempo razodvel para o preenchimento do

questionario.

e COLETA DE DADOS

Com o questionario pronto, foi iniciada a coleta de dados. O mesmo foi aplicado ao
gerente de obra da empresa incorporadora. O questionario avaliou o processo de gestdo
incluindo apenas as areas de gerenciamento foco do trabalho, no caso, referentes ao controle

do escopo, tempo, custo e qualidade.

Além do questionario, também foram realizadas entrevistas tanto com o gerente de obra
da incorporadora quanto com o gerente de contratos da empresa construtora com o objetivo de
coletar as informagGes necessarias para avaliar os interesses das duas partes com relacdo a

execucdo de um projeto.

Para um melhor esclarecimento quanto ao nivel de conhecimento dos gerentes que

participaram da pesquisa, a seguir o Quadro 7 explicita as caracteristicas destes gerentes.
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NIVEL DE B
EMPRESA CARGO DOS CONHECIMENTO PARTICIPACAO NA
PARTICIPANTES SOBRE A PESQUISA
METODOLOGIA PMI
Gerente de obra Entrevista e
INCORPORADORA (Fiscalizacdo) Basico* guestionario
CONSTRUTORA Gerente de contrato Basico* Entrevista

*Ambos os gerentes conheciam a metodologia apenas pelo nome, sabendo que se tratava de uma

metodologia de projetos.

Quadro 7: Caracteristicas dos gerentes envolvidos na pesquisa.

e ANALISE DE DADOS

Para a realizacdo da analise de dados, as informagGes coletadas atraves do questionario,

foram recolhidas, agrupadas por tema e posteriormente analisadas quanto a existéncia de

praticas e ferramentas reconhecidas como boas préticas, tendo como base 0 Guia PMBOK, e

quanto a eficacia das ferramentas e praticas utilizadas no gerenciamento para garantir um

gerenciamento de projetos de qualidade.
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5 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os dados coletados através da pesquisa
realizada, referentes ao sistema de gestdo de contratos entre duas empresas da construcao civil
(empresa incorporadora X empresa construtora), identificando as ferramentas e préticas
utilizadas pela empresa incorporadora, nas areas de foco do trabalho, que sdo reconhecidas

como boas praticas pelo Guia PMBOK.

Durante este capitulo também serd realizada uma anélise sobre a satisfacdo das partes
quanto ao sistema de gestdo utilizado, identificando ainda, pontos suscetiveis a melhorias.

5.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS E DO EMPREENDIMENTO
ESTUDADO

A empresa incorporadora € uma empresa do setor imobilidrio que atua em todos os
segmentos, do alto luxo ao econdmico. A empresa participa da incorporacéo e construcéo de
projetos, assim como na venda de empreendimentos residenciais, comerciais e loteamentos. O
ramo da incorporacdo permitiu a empresa a criar parcerias com diversas construtoras
brasileiras, de forma que a mesma tem conseguido expandir sua marca para outras regides

buscando sempre implantar seus métodos construtivos e administrativos nessas parcerias.

A empresa construtora esta no mercado ha mais de trés décadas, estando hoje entre as
maiores empresas da Construcdo Civil do pais, devido ao seu profissionalismo e eficiéncia.
Possuindo uma atuacgdo diversificada, a empresa esta presente em diversos estados brasileiros

nas mais diversas areas da construcéo.

O empreendimento escolhido para esse estudo teve todas as suas etapas de produgéo
executadas pela empresa construtora. As caracteristicas do empreendimento estdo detalhadas

no Quadro 7 a seguir.
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EMPREENDIMENTO

EMPREENDIMENTO BASE DO ESTUDO

Localizacao Salvador, BA
Tipologia do Empreendimento Residencial
Padrdao de Acabamento Econbémico

CARACTERISTICAS FiSICAS

Area do terreno (m?) 40991,37
Formato Irregular
Dimensdes -

Area Total Privativa (m?) 36288

Torres 14

Pavimentos Tipo/ Torre 13

Pavimentos de Garagem/ Torre -

Pavimentos de Area Comum/ Torre -

Total de Pavimentos/ Torre 14
Unidades/ Pavimento 4
Unidades/ Torre 54
N Vagas/ Unidade 1
Total de Unidades 756
Area Privativa por Unidade (m?) 48
Padrdo arquiteténico Comum
Estrutura de Lazer Sim

Quadro 8 — Caracteriza¢do do empreendimento em estudo

5.1.1 Relacdo de empreitada existente entre as empresas incorporadora e

construtora

O tipo de contrato existente entre as duas empresas € o contrato de empreitada total por
valor global, onde j& no contrato é prefixado um valor para a realizagdo da obra. Caso o custo
final e real da obra resulte num valor inferior ao valor alvo reajustado, o dono da obra deve
pagar ao empreiteiro 50% (cinquenta por cento) da diferenca apurada e caso o custo total e
real exceda o valor alvo reajustado, o empreiteiro perderé o direito a bonificacdo que incidiria
sobre o valor excedente ao valor alvo reajustado e arcara com o0 custo excedente para a
conclusdo da obra, sendo este ultimo até o limite de 3% (trés por cento) do valor alvo. Caso o
valor da obra ultrapasse também este limite, o dono da obra voltara a se responsabilizar pelos
custos até a concluséo da obra.

No contrato também sdo incluidos itens referentes a garantia do escopo, prazo e custo

da obra. Alguns deles serdo comentados a seguir.
57



No contrato é estabelecido um valor alvo. Este valor é estipulado pelas partes
para o custo direto e despesas indiretas (DI) necessérias a realizagdo das obras
do empreendimento, incluindo mas ndo se limitando a materiais e
equipamentos, sejam os que serdo fornecidos pelo empreiteiro, ou pelo dono da
obra, mdo de obra, tributos diretos e demais itens como, testes de fabrica,
embalagens, armazenagem, transporte, frete e quaisquer outros custos diretos e

indiretos relacionados a constru¢do do empreendimento.

Encontram-se anexadas ao contrato alguns tipos de plantas e acabamentos. Caso
0 dono da obra solicite alteragdes que estejam englobadas dentro dessas opgdes
existentes no contrato, se o mesmo informar a empreiteira de forma a ndo
atrapalhar de qualquer maneira a entrega da obra no prazo, essas alteragdes néo

terdo qualquer influéncia sobre o valor alvo;

Fica facultado ao dono da obra alterar os prazos para a execugdo da obra
mediante prévia comunicacdo ao empreiteiro, com pelo menos 30 (trinta) dias de
antecedéncia, desde que estes novos prazos permitam a execugdo da obra e que
sejam levados em conta, ajustados e aprovados 0s custos operacionais caso 0

prazo seja prorrogado ou antecipado;

Caso o dono da obra solicite outras obras que ndo estejam previstas no contrato
Ou em casos de acréscimo ou supressdo causada por alteracdo em projetos, seréo
considerados 0s precos unitarios contratuais presentes no anexo do contrato.
Nesse caso, o0 valor alvo devera ser adequado as modificagGes ajustadas entre as
partes;

Outras obras que ndo as previstas no contrato sé poderdo ser realizadas mediante
prévia e comprovada solicitagdo por escrito por parte do dono da obra. Caso

contrario, serdo consideradas como incluidas na bonificagdo do empreiteiro.

Sdo anexados no contrato alguns documentos como: cronograma fisico-
financeiro da obra, curva de desembolso da obra, planilha de orgamento (valor
alvo), projeto de prefeitura aprovado, memorial descritivo e de acabamentos,
manual de procedimentos de seguranga para riscos de engenharia, composicao
do preco da empreitada, dentre outros. A finalidade de possuir esses documentos

anexados ao contrato, rubricados por ambas as partes, é obter uma melhor

58



caracterizacdo do escopo da obra e também definir procedimentos e normas no

cumprimento das obrigagdes contratuais.

De acordo com as informacdes retiradas do contrato existente entre as duas empresas,
percebe-se a importancia que os fatores garantia de prazo, de custo e de escopo possuem no

mesmo.

O Guia PMBOK (2008) discute o fato de que certos fatores dentro de um projeto
possuem uma relacdo de tal forma que se algum deles mudar, pelo menos um outro sera
afetado. Por exemplo, se o cronograma do projeto for reduzido, muitas vezes o orgamento
precisara ser aumentado para incluir recursos adicionais a fim de realizar a mesma quantidade
de trabalho em um tempo mais curto ou, se ndo for possivel o aumento do orcamento,
provavelmente a qualidade ou o0 escopo podera ser reduzido para que seja possivel entregar o
projeto em menos tempo com o mesmo orcamento. Por isso, é imprescindivel realizar um
contrato onde exista um acordo que beneficie ambas as partes envolvidas, ndo deixando

brecha para que uma ou outra seja prejudicada em um caso adverso.

5.2 IDENTIFICACAO E ANALISE DAS FERRAMENTAS DE CONTROLE POR
AREA DE CONHECIMENTO

5.2.1 Gerenciamento do escopo

Assim como ja comentado anteriormente, o gerenciamento do escopo inclui os
processos necessarios para assegurar que o projeto englobe todo e somente o trabalho

indispensavel para terminar 0 projeto com sucesso.

De acordo com os dados coletados no questionario, percebe-se que todos 0S processos
para a realizacdo do gerenciamento do escopo, propostos pelo PMBOK s&o utilizados na
empresa incorporadora. Porém, ainda existem alguns processos que precisam de
aperfeicoamentos, como por exemplo, os processos ‘Coletar requisitos’ e “Verificar o

escopo’.

Atraveés dos Gréficos 1 e 2 a seguir, sera possivel observar e analisar melhor a aplicacéo

e 0 grau de importancia que cada processo e ferramenta possuem dentro da empresa.
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Processos do Gerenciamento do Escopo
X
Aplicacdao e Grau de Importancia

100% -~
75%
50%
25%
0%
Coletar os Definir o Criar EAP Verificagdo do  Controle do
requisitos escopo escopo escopo

® APLICACAO GRAU DE IMPORTANCIA

Gréfico 1: Processos de Gerenciamento do Escopo X Aplicagdo e Grau de Importancia

Assim como comentado anteriormente e como se pode observar no Gréfico 1 todos os
processos de gerenciamento do escopo sdo utilizados pela empresa e 3 (trés) deles alcangaram
a pontuacdo méaxima para os quesitos Aplicacdo e Grau de Importéancia, sendo eles:

e Defini¢do do escopo;
e Criacdo da EAP;
e Controle do escopo.

Com relagdo aos processos que obtiveram 50% da nota maxima para 0 quesito
aplicacdo, no caso, o processo ‘Coletar requisitos’ e “Verificagdo do escopo’, essa nota foi
atribuida devido a necessidade de aperfeicoamentos no procedimento. No caso do
procedimento de definicdo de documentagdo das fungdes e funcionalidades do projeto
necessarias para atender as exigéncias e expectativas das partes envolvidas, a nota foi
atribuida em virtude de que, em alguns momentos, nota-se insatisfacdo de uma ou mais partes
por tais expectativas ndo terem sido atingidas no projeto.

Para o processo de verificagdo do escopo para a validagéo e formalizagdo das entregas
do projeto existem as inspecdes realizadas por equipes de engenharia e de projetos para
realizar a formalizagdo dessas entregas. Porém, esse processo muitas vezes ndo € respeitado,

ou seja, antes mesmo de haver a verificagdo e formalizacdo comentadas acima, j& é dado
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inicio a outros projetos, o que atrapalha a finalizacdo e verificacdo do escopo do projeto
realizado anteriormente. Pode-se citar como exemplo o fato de determinada equipe de obra ter
sido deslocada para outra unidade de servico, cujo inicio das atividades estd vinculado ao
término da primeira, antes de esta ter sido, de fato, concluida. Isso gera prejuizo na finalizagéo
da obra devido a reducéo no quadro de funcionarios.

N&o formalizar o processo de entregas do projeto, significa ndo possuir a garantia de
que as entregas foram concluidas satisfatoriamente, gerando além de insatisfagdo e
desconforto para as partes envolvidas, riscos de se executar servicos com base em projetos

incorretos ou defasados.

Ferramentas de Gerenciamento do Escopo
X
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Gréfico 2: Ferramentas de Gerenciamento do Escopo X Aplicacdo e Grau de Importancia

Com relagéo as ferramentas do gerenciamento do escopo, assim como mostra o Gréafico
2, das 11 (onze) sugeridas pelo Guia PMBOK, 9 (nove) sdo utilizadas e consideradas muito
importantes na realizacdo dos processos e, dessas Ultimas, 8 (oito) sdo aplicadas exatamente
como proposto pelo PMBOK, sendo elas:

e Entrevistas, Dindmicas de grupo e Questionarios e pesquisas para 0 processo

Coletar requisitos;
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e Opinido especializada, Anélise do produto e Identificacdo das alternativas para

0 processo Definir escopo;
e Inspecéo para o processo Verificagdo do escopo e;
e Analise de variacdo de desempenho para o processo Controlar escopo.

Para o processo ‘Coletar requisitos’ observa-se no Grafico 2 que, das 5 (cinco)
ferramentas sugeridas, a empresa faz o uso de 3 (trés), que sdo: ‘Entrevistas’, ‘Dindmicas de
grupo’ e “‘Aplicacdo de questionarios e pesquisas nas partes interessadas’. Considerando que
esse processo foi avaliado como necessitado de melhorias, € possivel que as ferramentas
utilizadas atualmente ndo estejam sendo adequadas para a realizagdo do processo. Como
solucdo, é importante que a empresa busque novos métodos de coleta de requisitos visando a
obtencdo de resultados mais eficientes, como por exemplo, agregar ao processo de coleta de
requisitos as praticas de realizacdo de oficinas e protétipos, sendo este Gltimo, um método
para obter respostas iniciais sobre requisitos através de um modelo funcional do produto
esperado, antes mesmo de construi-lo. O prot6tipo ainda permite que as partes interessadas
realizem experiéncias com o modelo do produto final ao invés de somente discutirem sobre
situacBes abstratas dos seus requisitos. Através das coletas de feedback, os requisitos obtidos
do mesmo estardo completos para se partir para a fase de concepcdo ou construgdo. Vale
ressaltar que além dos prototipos fisicos existem os protétipos virtuais, que vem sendo
bastante utilizados por grandes empresas com o surgimento de novos softwares que permitem

essa analise prévia do funcionamento e das funcionalidades do projeto.

Para o processo da definicdo do escopo utiliza-se a opinido de membros especializados
no assunto, a analise do produto que inclui técnicas como a decomposi¢do do produto, anélise
de requisitos e de valor, dentre outras técnicas e a identificacdo de alternativas, que é uma

técnica utilizada para gerar diferentes métodos para se desempenhar o trabalho.

Com relacéo a ferramenta ‘Decomposicdo de EAP’, referente ao processo ‘Criar EAP’,
que obteve 50% da nota mé&xima para o quesito Aplicacdo e 100% da nota maxima para o
Grau de Importancia, a empresa avalia que a EAP existente atualmente poderia ser mais
destrinchada para oferecer maior confianga nos custos envolvidos em cada servigo e tambem

um melhor entendimento sobre cada um.

Para o processo de controle do escopo é utilizada a ferramenta *Analise de variagdo’ que
através de medicOes de desempenho avalia a variagdo a partir da linha de base do escopo,
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incluindo a determinacéo de causas e grau de divergéncia relativa a linha de base e a decisdo

se acOes corretivas e/ou preventivas devem ser tomadas.

A seguir serdo explicitados, através das Figuras 7, 8 e 9, alguns exemplos das

ferramentas aplicadas na empresa incorporadora para 0 gerenciamento do escopo,

reconhecidas como boa prética pelo PMBOK.

TORRE TIPO F - 2 QUARTOS - 13 PAVIMENTOS

0.0 SERVICOS PRELIMINARES
01.01.01 C.MADS.0101.001C0.01 _|LOCACAD DA OBRA
Sub-Total......... >
Total da Etapa
01.02 INFRAESTRUTURA
01.02.01 C.MADS.0101.001C0.0801 |ESTACAS
01.02.01.01 C.MADS.0101.001C0.0801 |ESTACA FRANK D=350MM, COMPRIMENTO= 7,00 M
01.02.01.02 | C.MA05.0101.00100.0801 |ARRASAMENTO DE ESTACAS
Sub-Total......... ¥
01.02.02 BALDRAME
01.02.02.01 C.MADS.0101.00IC™000 |AGOCASD A
’—’ g gr»!:jﬁlﬁmp EOMBEADD 25,0 MPa EM
01.02.02.02 | C.MAOS.0101.001C0.0801 UTUR
01.02.02.03 | C.MACS.0101.00100.0801 |CONCRETO MAGRO
01.02.02.04 | C.MA05.0101.00100.0801 |FORMA DE TABUAS PARA FUNDACAD 3 USOS
Sub-Total......... >
Total da Etapa
01.03 SUPRAESTRUTURA E BALDRAMES
01.03.01 C.MAD5.0101.001C0.0802 |ESTRUTURA INCLUSO RESERVATORID SUPERIOR
01.03.01.01 C.MADS.0101.001C0.0802 |FORMA INDUSTRIALIZADA
01.03.01.02 | C.MA0S.0101.00100.0802 |ACO CA-SD
CONCRETO USINADO BOMBEADO 25,0 MPa EM
01.03.01.03 | C.MA0S.0101.00100.0502 [ESTRUTURA
01.03.00.04 | C.MA05.0101.00100.0802 |ESCADA EM CONCRETO PRE MOLDADO
01.03.01.05 | C.MA05.0101.00100.0502 |LAJE PREMOLDADA E = 10CM
Sub-Total......... ¥
Total da Etapa
01.04 ALVENARIAS E DIVISORIAS
01.04.01 ALVENARIAS
MARCACAO DE 1 FIADA DE ALVENARIA DE BLOCO
FHo TORRE TIPC F - 01 TORRE ARFA EXTERMA FETAPA 3 | LIBE

Figura 7: Imagem da EAP utilizada na obra (apenas uma parte da mesma).
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A Figura 7 ilustra a EAP utilizada pela equipe de engenharia, onde as entregas (etapas)
e o trabalho (subetapas) sdo decompostos em componentes menores para um melhor
gerenciamento. Assim, 0s custos e prazos do trabalho podem ser estimados e gerenciados com

um nivel maior de confianca.

As Figuras 8 e 9 ilustram paginas no corpo do relatorio de validacdo dos apartamentos.
Esse relatério é gerado apds uma visita realizada na obra pela equipe de engenharia e de
projetos, onde sdo verificadas a qualidade dos servigos executados e materiais utilizados
assim como a especificagdo de alguns itens, constatando assim, se 0s mesmos estdo atendendo

aos critérios de aceitacéo.

SANITARIO

Bit em marmore branco comum

Cerdmica Elzabeth Cristal Branco 34034 + rodape idem
20 piso (aea extema ao box).

Pontos elétricos conforme progeto.

Figura 8: Corpo do relatorio de Validacéo dos apartamentos. Processo de Verificagédo do escopo.
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Figura 9: Corpo do relatério de Validagéo dos apartamentos. Processo de Verificagcdo do escopo.

5.2.2 Gerenciamento do tempo

O gerenciamento do tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para gerenciar o
término pontual do projeto, garantindo que o mesmo obedeca aos prazos do cronograma
planejado.

De acordo com as informagGes coletadas no questionario, para o gerenciamento do
tempo, a empresa incorporadora inclui em sua rotina todos os processos de gerenciamento
sugeridos pelo Guia PMBOK.

Para a realizacdo do gerenciamento do tempo € realizada previamente a definicdo e
estimativa de recursos e atividades do projeto e periodicamente faz-se o controle dos prazos

através de relatorios e softwares.

Através dos Gréficos 3 e 4 abaixo, sera possivel observar e analisar melhor a aplicagéo e
0 grau de importancia que cada processo e ferramenta possuem dentro da empresa.
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Processos de gerenciamento do tempo
X
Aplicacdao e Grau de Importancia

100% 8

75%

50%

25%

0%
Definir Sequenciar  Estimar os Estimara Desenvolver Gerenciar o
atividades  atividades recursos das duracgdo das o cronograma

atividades  atividades cronograma

= APLICACAO GRAU DE IMPORTANCIA

Grafico 3: Processos de Gerenciamento do Tempo X Aplicacéo e Grau de importancia

Assim como comentado anteriormente e como mostra o Gréfico 3, todos 0s processos
de gerenciamento do tempo sdo acatados pela empresa, possuindo alto grau de importancia na
realizacdo do gerenciamento em questéo. S&o eles:

o Definir as atividades;

e Sequenciar as atividades;

e Estimar os recursos das atividades;
e Estimar as duracgdes das atividades;
e Desenvolver o cronograma €;

e Controlar o cronograma.

No Grafico 4 referentes as ferramentas de gerenciamento do tempo pode-se perceber
que das 34 (trinta e quatro) ferramentas propostas 30 (trinta) sdo aplicadas na empresa e, 22
(vinte e duas) dessas ultimas, sdo aplicadas de acordo como € proposto no Guia PMBOK. As
mesmas foram consideradas muito importantes para a realizacdo dos processos, sendo estas as

ferramentas:

e Decomposicao dos pacotes de trabalho para o processo Definir atividades;
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e Determinacdo de dependéncias das atividades, Aplicacdo de antecipagdes e
esperas e Modelos de diagramas de rede de cronograma para O Processo
Sequenciar as atividades;

e Utilizacdo de opinido especializada, Anédlise de alternativas e Estimativa

“Bottom-Up” para o processo Estimar recursos das atividades;

e Estimativa analoga, Estimativa paramétrica e Analise de reservas para o

processo Estimar a duragdo das atividades;

e Método do caminho critico, Andlise de rede do cronograma, Nivelamento dos
recursos, Aplicacdo de antecipagdes e esperas, Compressao do cronograma,
Ferramentas para desenvolvimento do cronograma para o processo Desenvolver

0 cronograma €;

e Analise de desempenho do cronograma, Anélise de variagdo do desempenho,
Software de gerenciamento, Ajustes de antecipacdes e esperas, Compressdo do
cronograma e Ferramentas para o desenvolvimento do cronograma para o

processo Controlar o cronograma.

Para o processo de definicdo das atividades, as ferramentas que obtiveram 50% da
nota maxima para o quesito Aplicacdo incluem: ‘Planejamento em ondas sucessivas’,
‘Modelos de listas de atividades’ e ‘Opinido especializada’. Com relagdo a primeira
ferramenta, pode-se atribuir esse resultado ao fato de que a empresa ndo usufrui de todos os
beneficios que a mesma oferece, no caso, é realizado o planejamento em detalhes para um
futuro mais proximo, porém, se faz necessario um aprimoramento do planejamento do

trabalho em um futuro distante, visto que este Gltimo muitas vezes ndo é realizado.

Ja para as ferramentas ‘Modelos de listas de atividades’ e ‘Opinido especializada’ a
nota foi atribuida pelo fato de faltar membros especializados para o auxilio na execucdo do
processo e consequentemente para a realizacdo dos modelos de listas de atividades padréo de

projeto.

67



100%

75%

50%

25%

Ferramentas de Gerenciamento do Tempo
X
Aplicacao e Grau de Importancia

H APLICACAO  © GRAU DE IMPORTANCIA

Gréfico 4: Ferramentas de Gerenciamento do Tempo X Aplicagdo e Grau de importancia
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O investimento em mao de obra especializada assim como em novas tecnologias, agrega
qualidade, produtividade e maior exceléncia nos servicos de uma empresa. No caso, se a
Empresa Incorporadora investisse em membros especializados para a realizacdo de modelos
de listas de atividades padrdo de projetos, ela poderia observar maior produtividade e
qualidade e menor desperdicio na execucdo dos servicos, visto que os seus colaboradores ja
estariam familiarizados com a forma de execu¢do dos mesmos, minimizando assim os erros e

aumentando a exceléncia do projeto.

Para o sequenciamento das atividades, utiliza-se rede de cronograma, no caso, um
cronograma em Excel, determinando as dependéncias e atualizado-o quando faz-se necessario

a insercédo de antecipacOes ou esperas em atividades.

Para a realizacdo da estimativa dos recursos das atividades é solicitado o auxilio de
pessoas especializadas para realizar esta atividade através do método de andlise de
alternativas, sendo que, toma-se sempre como base as necessidades dos trabalhos em detalhes.
Quanto & utilizacdo de dados publicados para o auxilio da estimativa dos recursos, ndo é
muito frequente a sua utilizacdo na empresa. A ferramenta é utilizada apenas em alguns
casos/servicos especificos, por isso obteve 50% da nota maxima para 0s quesitos Aplicacao e

Grau de importancia, respectivamente.

Para o processo de estimativa de duracgdo das atividades, principalmente nas atividades
iniciais do projeto, é feita a estimativa de duracdo por analogia a outros projetos e durante a
execucdo do projeto a estimativa é realizada através de indices estatisticos, levando em
consideracdo as estimativas otimista e pessimista em algumas atividades onde, neste dltimo
caso, incluem-se as reservas. A ferramenta ‘Estimativa de trés pontos’, que trabalha com as
incertezas das estimativas e riscos, obteve 50% da nota méxima para o quesito Aplicacéo,
pois ao invés da empresa trabalhar com as trés possibilidades, mais provavel, otimista e
pessimista, ela trabalha apenas com as duas Ultimas. Nesse caso, quando a equipe esta
realizando a estimativa seja por analogia ou por estatistica, paralelamente ela esta

considerando essas duas alternativas em atividades que julgam ser necesséria.

Para o desenvolvimento do cronograma, € desenvolvido inicialmente um cronograma
baseado no caminho critico. Posteriormente comprime-se este cronograma levando-se em
consideracdo a viabilidade do empreendimento. Com base neste ultimo, € realizado o

cronograma de diagrama de rede final, no qual sera realizado o nivelamento dos recursos. No
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decorrer do projeto é analisada a necessidade de aplicacdo de antecipacdo ou espera, dilatando

ou comprimindo 0 novo cronograma.

O procedimento de compressdo do cronograma, tomando-se como base a viabilidade do
empreendimento, é citado como um possivel ponto de melhoria, visto que, muitas vezes o
cronograma é comprimido de tal forma que ndo existem reservas para contingéncias,

desconsiderando possiveis incertezas que possam ocorrer ao longo do projeto.

Para o processo de controle do cronograma sdo realizadas analises de desempenho e
variacOes atraves de softwares e relatdrios (neste momento ndo ha o nivelamento dos recursos
visto que o mesmo ja foi realizado no inicio do projeto) e, ao decorrer do projeto, o
cronograma é periodicamente ajustado de acordo com a demanda de ajustes de antecipacfes
ou esperas. Com relacdo a analise “E-se”, a mesma nao é tida como um padrdo para todos 0s
projetos, sendo aproveitada em apenas algumas situagcOes, por isso recebeu 50% da nota
maxima para os quesitos Aplicacdo Grau de importancia.

A seguir serdo explicitados, através das Figuras 10, 11, 12 e 13, alguns exemplos das
ferramentas aplicadas na empresa incorporadora para 0 gerenciamento do prazo, reconhecidas

como boa pratica pelo PMBOK.

A Figura 10 ilustra o cronograma fisico-financeiro da obra, onde pode-se observar 0s
servicos apenas no nivel de entregas do trabalho. Este é o cronograma utilizado para
acompanhamento mensal do andamento da construgéo, onde s&o atualizadas as projecdes para
0 més vigente e realizadas projecGes para 0s meses seguintes. Desse cronograma séo gerados

os graficos de acompanhamento mensal e acumulado do andamento fisico da obra.

As Figuras 11 e 12 mostram os gréficos de avanco fisico mensal e acumulado do
empreendimento. Eles possibilitam uma rapida percepgdo da diferenca entre o que foi
planejado e o que foi realizado. As barras e curvas de vermelho representam o avanco fisico
planejado, as em azul representam o executado e as de amarelo representam o planejamento
que necessitou ser realizado para 0 avanco nos meses que o planejamento inicial nédo
contabilizou. Esse fato se deve ao atraso que houve nas etapas iniciais da obra, 0 que causou 0
atraso da execucdo das atividades subsequentes.
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LOGO DAS EMPRESAS

NOME DA
OBRA

CRONOGRAMA FiSICO-FINANCEIRO

AVANCO FiSICO REAL MENSAL jani13 fevi3
- Descrigio do Servigo P PESO Fis::tg::il.;:n;;é?do Fisr:ionzzzlit:.:]do Fisico ﬁ;u]mulado 22° Més 23° Més
% tem RS % Item RS % ltem
2|DESPESAS DIRETAS 35.396.209,40 59,53 2,59 62,12 4,05 1.433.624,40 2,59 917.201,30 2,61
21| SERVICOS PRELIMINARES 9.412,78 0,03% 100,00 - 100,00 - -
2.2{MOVIMENTO DE TERRA - 0,00% 0,00 - 0,00 - -
23(INFRAESTRUTURA 2.037.724 54 5, 76% 100,00 - 100,00 - -
24| SUPRAESTRUTURA 810622473 1414% 100,00 - 100,00 - -
2.5| ALVENARIAS E DIVISORIAS 4.864.524 86 13,74% 100,00 - 100,00 - -
2.6|REVESTIMENTOS 4.119:196,40 11,64% 70,91 3,00 73,9 T 159.5596,06 3,00 123.593,25 571
2.7T|ESQUADRIAS E VIDRO 2.639.143,75 7, 46% 3243 T,75 40,18 12,04 31768259 773 204.585 51 12,45
23 PﬁVlMENTACﬂD 710.460,12 2,01% 70,47 - 70,47 11,39 80.919,75 - g,00
2.9(COBERTURA 168.307,73 0,48% 0,00 - 0,00 - - 10,71
210|ACABAMENTOS E ARREMATES 197.427 43 0,56% 76,99 - 76,99 10,08 19.8559 74 - 8,57
211|INSTALAC OES 10.451,280,70 29,53% 38,82 4,89 43,71 712 74453416 489 51073715 5,00
2.12|PINTURAS 1.730.456 44 4,89% 6,33 333 9,66 2,83 48.850 62 3,33 STE81.72 5,00
243| TRATAMENTOS 174.517,92 0,49% 27,24 0,14 27,38 0,33 57215 014 24928 1,00
2.14| BANCADAS E BALCOES 116.688,60 0,33% 0,00 : 0,00 B
2.15|DIVERSOS 61.247,62 0,17% 0,00 - 0,00 -
2.16|LIMPEZA DA OBRA 114.659 86 0,32% 0,00 - 0,00 -
217 UREANlZAQ.ﬁO AREA EXTERNA E CERCA 2.584.382,03 7,30% 9,86 0,79 10,65 2,15 55.626,90 0,79 20.333,40
2.18|CLUBE 410.653,89 1,16% 62,35 - 62,35 1,40 573242 - 1,03
TOTAIS PARCIAIS 35.396.309,40 0,00% I a0 143362440 | 259 917.201,30 3,61
TOTAIS ACUMULADOS 59,53 21.072.558,14 62,12 21.989.759,44 65,73

Figura 10: Cronograma de acompanhamento Fisico/Financeiro. Processo de Desenvolvimento do Cronograma e de Controle do cronograma
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3.4 - Avango Fisico Mensal [Empreendimento]
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Figura 11: Gréfico do avanco fisico mensal. Processo Controle do cronograma

3.5 - Avango Fisico Acumulado [Empreendimento)
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Figura 12: Grafico do avango fisico acumulado. Processo Controle do cronograma



19° MES
SERVICOS set-12

11 | 12 | 13 | 14 [ 15 | 16 [ 17 | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29

ALVENARIAS E MONTAGEM DE LAJES

CONTRAMARCO DE ALUMINIO

REVESTIMENTOS INTERNO - PAREDE - MASSA -
GESS0 CORRIDO

MNEEEIRIE G IR M N IR I R I S N N R G G R T

-
(2]

-
.

Figura 13: Cronograma de acompanhamento fisico. Processo Controle do cronograma
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A Figura 13 representa o cronograma de acompanhamento fisico da obra que é
semanalmente atualizado pela equipe de engenharia. Para a sua elaboragéo € levado em conta
0 sequenciamento das atividades. As células em amarelo mostram os pavimentos a serem
executados no determinado dia (é o planejado) e as verdes que contém um “‘C’ indicam a

concluséo de determinado servigo.
5.2.3 Gerenciamento do custo

O gerenciamento do custo do projeto envolve o0s processos relacionados com
estimativas, orcamentos e controle de custos, cujo objetivo € garantir que o projeto cumpra o

orgamento previsto.

De acordo com as informagfes coletadas no questionério, a Empresa Incorporadora
trabalha em sua rotina com todos os processos de gerenciamento sugeridos pelo Guia
PMBOK e, como principal ferramenta de controle de custos, eles possuem o sistema SAP de

gerenciamento.

Assim como no gerenciamento das outras areas de conhecimento, para o gerenciamento
do custo, a Empresa avalia necessario o investimento em membros especializados para
contribuir na elaboracgéo de algumas atividades, como por exemplo, na estimativa de custos e

determinagéo do orgamento.

Atraveés dos Graficos 5 e 6 a seguir, sera possivel observar e analisar melhor a aplicacéo

e 0 grau de importancia que cada processo e ferramenta possuem dentro da empresa.

Assim como comentado anteriormente e como mostra o Grafico 5 de processos de
gerenciamento de custos, todos eles s@o acatados pela empresa e possuem alto grau de

importancia para a realizagdo do gerenciamento. Sao:
e Estimar os custos;
e Determinar o orgamento e;

e Controlar os custos.
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Graéfico 5: Processos de Gerenciamento do Custo X Aplicacao e Grau de Importancia

No Gréfico 6 pode-se perceber que das 19 (dezenove) ferramentas propostas, referentes
ao gerenciamento dos custos, 12 (doze) séo aplicadas na empresa e, 10 (dez) dessas 12 (doze),
sdo aplicadas de acordo como o proposto pelo PMBOK e possuem alto nivel de importancia

para a realizacdo dos processos, sendo essas Ultimas as ferramentas:

e Estimativa andloga, Estimativa paramétrica, Estimativa “bottom-up” e

Estimativa de trés pontos para o processo Estimar custos;

e Agregacdo de custos por pacote de trabalho, Relagdes historicas que resultam
em estimativas e Reconciliagdo do limite de recursos financeiros para 0 processo

Determinar orgamento e;

e Previsdo para estimativas no termino, indice de desempenho para término e

Andlise de variacdo de custos para 0 processo Controlar custos.
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Gréfico 6: Ferramentas de gerenciamento do custo X Aplicagdo e Grau de importancia
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Para a estimacdo de custos, é realizada a estimativa primeiramente baseando-se em
componentes de trabalho, levando-se em consideragdo, algumas vezes, a estimativa
pessimista. A questdo da opinido especializada ¢ a mesma ja citada anteriormente neste
trabalho, onde comenta-se sobre a falta de membro especializado para o auxilio durante o
desenvolvimento de processos. Por isso a pontuacdo atribuida a ferramenta foi 50% da

pontuacdo maxima para os quesitos Aplicacdo e Grau de Importancia.

J& para a determinagdo do orcamento é levado em consideracdo o limite do recurso
financeiro disponivel, fazendo a distribuicdo do mesmo nos diversos servi¢os da EAP e para
essa distribuicdo na EAP é utilizado o método de estimativas analogas, onde sdo empregados
valores reais de projetos anteriores semelhantes como base para a estimativa dos custos do
projeto atual. A pontuacdo atribuida ao emprego de opinido especializada para a execugdo do

processo pode ser explicada pelo mesmo motivo do processo anterior.

Por fim, para a realizacdo do controle de custos sdo empregados relatérios considerando
0s custos incorridos, onde sdo realizadas projecdes através de analises de variacdo de custos

incorridos com relagdo aos custos previstos.

Atraveés do Gréfico 6, e das analises feitas acima, observa-se que a utilizacdo de opinido
especializada é citada em dois processos como um item que necessita de melhoria, sendo
estes 0s processos de estimativa de custos e de determinacdo do orgamento. No primeiro caso,
a utilizagdo do membro seria para fornecer informacdes sobre projetos passados similares ou
também para determinar se métodos de estimativas devem ser combinados e como reconciliar
as diferengas entre eles. O auxilio de um membro experiente podera trazer uma melhor
precisdo nas estimativas dos custos evitando que ao longo do projeto sejam necessarias
correcBes em alta escala. J& no segundo caso, 0 membro especializado auxiliaria na
agregacdo dos custos por pacotes de trabalho de acordo com a EAP, buscando também, obter

um orcamento que atenda aos interesses das partes e que também possua custos realistas.

A seguir serdo explicitados, através das Figuras 14, 15 e 16, alguns exemplos das
ferramentas aplicadas na empresa incorporadora para o0 gerenciamento do custo, reconhecidas

como boa pratica pelo PMBOK.
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PLANILHA DE PRECOS

TORRE TIPO F - 2 QUARTOS - 13 PAVIMENTOS

SERVICOS PRELIMINARES

LOCACAD DA OBRA

INFRAESTRUTURA
[2.01 ESTACAS
[p2.01.01 ESTACA FRANK D=350MM _COMPRIMENTO=7 00 M UN 1.512.00 0,00 90358| 136821296 138621298

ARRASAMENTO DE ESTACAS

32.551 84

76.537 44

SUPRAESTRUTURA E BALDRAMES

] BALDRAME

[2.02.01  [ACD CASD kG | 43.85584 324] 124725 15| s0549.33] o658 43381
CONCRETO USINADD ECMEEADD 25,0 MP3 EM

bz.02.02  |ESTRUTURA M3 43302 25448 110.184.83 4532 1982447|  129.319.40 291,91

[2.02.03  [CONCRETO MAGRO M3 7574 2440]  15.56506 4483 238547 030148 4585
FORMA DE TABUAS PARA FUNDACAD 3 USCS M2 122.039.74 251.796,59

ALVENARIAS E DIVISORIAS

p3.01 ESTRUTURA INCLUSD RESERVATORIC SUPERIOR

D3.01.01 |FORMA INDUSTRIALIZADA Mz | sossps 28.00] 19474158 045 312878 197.871.48 44494

pi01.02  |ACD CASD kG | 2057200 324 13145378 105]  asssrap|  17m111,08 400,50
CONCRETO USINADD BOMBEADO 25,0 MPa EM

p3.01.03  |ESTRUTURA M3 40572 25448 10324783 4532 48.38723| 1548 27351

p3.01.04  |ESCADA EM CONCRETC PRE MOLDADD PAY 195,00 | 200385 3907740 172,23 3375708 42553128 959,11

h3.01.05  |LAJE PREMOLDADA £ = 10CM T 22.58| 3.805.818.32 10.28]  a75.45787| a0e207808] sq7802

beos ALVENARIAS
WARCACAD DE 1 FIADA DE ALVENARIA DE BLOCO

[4.01.01  |ESTRUTURAL - 4MPA M| 1215200 401]  487m5 53| 8380578 13233578 29757
ALVENARIA EM BLOCO DE CONCRETO 14X19X38CM

pa.01.02  |-4.0MPA Mz | #omao0 2325 de459735 2177|  453.44321| esTTiods| 243352

[4.01.03  |CINTAMENTO BLOCO CALHA - 4MPA M [1zam2m 750] 144000 778] w4428 18sssns 4753
WARCACAD DE 1 FIADA DE ALVENARIA DE BLOCD

[4.01.04  |ESTRUTURAL - 8MPA M| sesoa0 474| 2080879 589 3349091 5410070 121,85
ALVENARIA DE BLOCD DE CONCRETO E=14 CM -

040105 |EMP EFEK w2z | ssmezn 2435  207.1%9,02 2178| 18541547 39251440 232,84

[4.01.06 | CINTAMENTO BLOCO CALHA - BMPA M| sssE0 762 3708830 778 aTaiT02|  T4EsE32 168,32
MARCACAD DE 1 FIADA DE ALVENARIA DE BLOCD

04,0107 |ESTRUTURAL - 3MPA M| sss0a 496  Ma857 590 335852  STE009 128,83
ALVENARIA EM BLOCO DE CONCRETOC 14X19X38CM

Pa01.08  |-sMPA w2z | ssmesn el zMEniE 2183 18575584 42080875 578

[4.01.08 | CINTAMENTO BLOCO CALHA - 8MPA M| sesoao 278 4024742 779  I7essEl]  TE11308 175,85
VWARCACAD DE 1 FIADA DE ALVENARI DE BLOCD

04,0110 |ESTRUTURAL - 10MPA M| 799130 573 4177858 591 5038218 9218077 07,23
ALVENARIA D BLOCO DE CONCRETO E=14 CM -

pa.01.11 |10MPA w2 | 1278380 2534 37343488 1852| 24014938 s7asmaor]  1287s

[4.01.12 | CINTAMENTO BLOCO CALHA - 10MPA M| 729120 297  ssaz0e 70|  ssaTis| 1mamian 27485
WARCACAD DE 1 FIADA DE ALVENARIA DE BLOCD

04,0113 |ESTRUTURAL - 12MPA M| 7oesm 525 4430135 522  49.050.34| 9335139 209,91
ALVENARIA EM BLOCO DE CONCRETC 14X19X35CM

Da.01.14 |- 12MPA Mz | 1343720 3358 45135555 2193 zeaETen|  Tas0anae| 18773

[4.01.15 | CINTAMENTO BLOCO CALHA - 12MPA M| 708870 967  88.542.89 782  s54mTl|  123.97282 2877
COMTENCAC EM ALVENARIA DE BLOTD

» » | TORRE TIPO F - 01 TORRE . AREA EXTERNA ETAPA 3 . CLUBE .~ AREA EXTERNA ETAPA 1 -~ AREA EXTERNA ETAPA 2

Figura 14: Planilha de precos. Processo Determinagdo do orgamento.

A Figura 14 mostra a planilha de composicdo de custos, ou planilha de precos do

empreendimento, que no caso, possui a mesma estrutura da EAP. Através dessa planilha é

realizado controle de custos de cada pacote de trabalho.
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Progresso do Custo Mensal [Empreendimental
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Figura 15: Gréfico de progresso do custo mensal. Processo Controle de custos.
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Figura 16: Gréfico de progresso do custo acumulado. Processo Controle de custos.
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As Figuras 15 e 16 mostram os graficos do progresso de custos mensal e acumulado do
empreendimento. Eles possibilitam uma rapida percep¢do da diferenca entre o que foi
planejado e o que foi realizado. As barras e curvas de vermelho representam o custo planejado

e as em azul representam o executado.
5.2.4 Gerenciamento da qualidade

O gerenciamento da qualidade deve reconhecer a importancia de satisfazer o cliente
(entender, ouvir e avaliar as expectativas), deve prevenir ao invés de inspecionar (a qualidade
deve ser planejada, projetada e incorporada em vez de inspecionada. O custo de prevenir 0s
erros é geralmente muito menor que o custo de corrigi-los), deve buscar a melhoria continua e
garantir a responsabilidade da geréncia, sendo responsabilidade da mesma fornecer os

recursos necessarios ao éxito do projeto.

Segundo informacges retiradas do questionario de pesquisa aplicado na obra onde o
estudo esta sendo efetivado, todos os processos de gerenciamento da qualidade propostos pelo
PMBOK séo acatados pela empresa na sua rotina de trabalho.

Para o controle da qualidade s&o realizadas principalmente auditorias externas mensais e
relatérios internos mensais, visando o acompanhamento do servico e a aprovacdo do mesmo.

No caso de ndo aprovacao, a solicitacdo de mudanca sera gerada para uma posterior analise.

Atraveés dos Gréficos 7 e 8 abaixo, seré possivel observar e analisar melhor a aplicacéo e

0 grau de importéncia que cada processo e ferramenta possuem dentro da empresa.

Assim como comentado anteriormente e como se pode observar no Gréafico 7, de
processos de gerenciamento da qualidade, todos eles séo utilizados pela empresa e possuem
alto grau de importancia para a realizagdo do gerenciamento em questdo. Séo eles:

e Planejar a qualidade;
e Realizar a garantia da qualidade e;

e Realizar o controle da qualidade.
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Gréfico 7: Processos de Gerenciamento da Qualidade X Aplicacéo e Grau de Importéancia

No Gréfico 8, referente as ferramentas de gerenciamento da qualidade, pode-se perceber

que das 19 (dezenove) ferramentas propostas 9 (nove) sdo aplicadas na empresa e, 8 (0ito)

dessas 9 (nove), sdo aplicadas como o proposto pelo PMBOK e possuem alto nivel de

importancia para a realizagdo dos processos, sendo elas:

Andlise de custo beneficio e Benchmarking para o processo Planejar a

qualidade;

Ferramentas e técnicas de planejar a qualidade e de realizar o controle da

qualidade para o processo Realizar a garantia da qualidade e;

Gréficos de controle, Inspecdo dos produtos do trabalho e Revisdo de
solicitacbes de mudancas aprovadas para o processo Realizar o controle da

qualidade.
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Gréfico 8: Ferramentas de Gerenciamento da Qualidade X Aplicagédo e Grau de importancia
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O processo de planejamento da qualidade possui como principal ferramenta as
metodologias proprietérias de gerenciamento, onde se utiliza um sistema de expansdo de
metodologias da qualidade pelas diversas obras da empresa, chamado de AUTODOC, sistema
que fornece as diretrizes de qualidade para a execucdo de cada servi¢o da obra. Porém, pelo
fato do objeto em estudo se tratar de uma obra cujo regime de construcdo é o regime de
empreitada, onde no contrato entre o dono da obra e o empreiteiro, o dono da obra optou por
aceitar o sistema de planejamento da qualidade utilizado pela empresa contratada, essa
ferramenta ndo se aplica para o caso em estudo. Entdo, a empresa incorporadora faz a
utilizagdo de outros métodos para realizar o planejamento. A ferramenta ‘Gréficos de
controle’, que recebeu a pontuacdo para os quesitos Aplicacdo e Grau de Importancia que
representa 50% da pontuacdo méaxima, € utilizada pela empresa, porém, ndo da forma descrita
no PMBOK, ou seja, é utilizada apenas com a finalidade de determinar se um processo é
estavel ou se possui um desempenho previsivel e ndo para monitorar variacdes de custos e
prazos, volumes e frequéncias de mudangas no escopo e outros resultados de gerenciamento,

assim como propde o Guia.

Para o processo de realizagcdo da garantia da qualidade sdo realizadas mensalmente
auditorias e relatérios mensais, externos e internos, para a avaliacdo da qualidade e seguranca
da obra. Durante a avaliagdo sdo examinados 0s problemas ocorridos, as restriches
encontradas e as atividades sem valor agregado, identificadas durante a execugdo do projeto,
para que posteriormente sejam desenvolvidas a¢Ges de melhorias e prevencdo, porém, nao €
incluida nesse processo a analise de causas-raiz para a identificacdo do problema. Por isso, a
ferramenta Analise dos processos obteve a 50% da nota méaxima para os quesitos Aplicagdo e
Grau de Importéncia. A ferramenta ‘Auditoria de qualidade’ obteve 50% e 100% da nota
maxima para os quesitos Aplicacdo e Grau de Importancia pelo fato de que as mesmas séo
voltadas apenas para a parte de seguranca da obra. As auditorias externas séo realizadas por
uma empresa externa e especializada, que mensalmente realiza visitas na obra, observando e
identificando as melhores praticas e as deficiéncias na parte de seguranca da obra. Dessas
visitas sdo gerados relatorios.

Por fim, para a realizacdo do controle da qualidade sdo utilizados indicadores
provenientes da analise das auditorias e inspec¢des, sendo sempre solicitados mudancas e

planos de acdo a serem realizados, caso seja necessario.
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As ferramentas que ndo sdo utilizadas para o gerenciamento do processo em questao,
mas que a empresa julga possuir um grau de importancia consideravel, podendo trazer bons
resultados, sdo o Histograma, Diagrama de causa e efeito, Diagrama de Pareto e os Gréfico de
execucdo. O diagrama de Pareto, por exemplo, é um tipo especifico de histograma ordenado
por frequéncia de ocorréncia. Mostra quantos defeitos foram gerados por tipo ou categoria de
causa identificada. Sua maior utilidade/vantagem é a de permitir uma fécil visualizagdo e
identificacdo das causas ou problemas mais importantes, possibilitando a concentracdo de

esforcos sobre 0s mesmos.

A seguir serdo explicitados, através das Figuras 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23 e 24, alguns
exemplos das ferramentas aplicadas na empresa incorporadora para 0 gerenciamento da

qualidade, reconhecidas como boa prética pelo PMBOK.

As Figuras 17, 18, 19 e 20 ilustram a capa, contra-capa e paginas do corpo do relatério
de qualidade de controle interno da empresa, respectivamente. Como é possivel observar nas
Figuras 17 e 18, na capa € mostrada a imagem ilustrativa do empreendimento bem como a
logomarca da empresa incorporadora e do empreendimento. A contra-capa segue 0 mesmo
modelo da capa, porém, nela ainda est&o incluidos os objetivos do relatério, nome da empresa

construtora e um espago para preenchimento das informag6es dos envolvidos no relatorio.

LOGO DO

Relatério FDth rafico EMPREENDIMENTO

LOGO DA
EMPRESA

Figura 17: Relatdrio interno de controle de qualidade (capa). Processo Garantia/Controle da qualidade.
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Relatério Fotografico LOGO DO

. EMPREENDIMENTO
Empreendiments: NOMe do empreendimento
Enderego: Enderego do empreendimento
Construtora: O presente documento tem o intuito de constituir

Nome da Construtora registros fotograficos com o ohjetivo de verificar
Data: diretrizes de ordem administrativas, de planejamento
Data de elaboracio do relatorio e de organizagio, bem como de acabamento e

eXECUGED que visam o conjunto de medidas de
controle, qualidade dos servigos e sistemas
preventivos de seguranga nos processos, Nas
condigtes & no meio ambiente de trabalhe na
Indistria da Construgido Civil.

Assim, apresenta-se nos registros um conjunto de
fotografias que ilustram os trabalhos de construgéo
civil decorridos da obra.

Esta definigdo visa auxiliar a construtora na
melhoria do ambiente de trabalho, bem como a
Incorporadora na fiscalizagio dos processos das
fotos relacionadas.

Qualquer sugestio para modificagio dessas fotos
devera ser comunicada e validada pelos
responsaveis em tempo habil.

LOGO DA
EMPRESA

Figura 18: Relatorio interno de controle de qualidade (contra-capa). Processo Garantia/Controle da
qualidade.

Apos a visita realizada na obra para a identificagdo de situagbes de ndo conformidade, é
elaborado o relatorio explicitando fotos e descri¢des do problema constatado e também a
norma que regulariza a execucdo correta da atividade que apresentou o problema. As Figuras
19 e 20 demonstram péaginas do corpo do relatério que permitem um melhor entendimento do
que foi explicado.

O relatério de controle interno é realizado mensalmente passado para a empresa
construtora. A mesma possui um prazo de 30 (trinta dias) para dar solucGes aos problemas e
prevenir a repeticdo dos mesmos. Neste mesmo prazo o relatério deve ser devolvido para a
incorporadora com as descri¢des das solugdes que foram dadas (no campo ao lado esquerdo
da folha) e com a foto atualizada que comprove a correcdo do problema.
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Armazenagem e Estocagem de Materiais LOGO DO
EMPREENDIMENTO

NOME DA EMPRESA INCORPORADORA

NR 18.24

Foi verificado a estocagem incorreta
de blocos cerdmicos no canteiro
(em frente a torre 10).

NOME DA EMPRESA CONSTRUTORA

Comentario da empresa
Construtora

Area externa

LOGOD DA
EMFPRE5A

Figura 19: Relatorio interno de controle de qualidade (corpo do relatorio). Processo Garantia/Controle da

qualidade.
Acabamento L060 DO
EMPREENDIMENTO
HOME DA EMPRESA INCORPORADORA
Foi verificado que as dimensdes das Tela

telas estdo divergindo das dimensbes
de projeto (torre 4).

NOME DA EMPRESA CONSTRUTORA
Comentario da empresa construtora.

LOGO DA
EMFRESA

Figura 20: Relatorio interno de controle de qualidade (corpo do relatorio). Processo Garantia/Controle da
qualidade.
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As Figuras 21, 22, 23 e 24 mostram o relatério elaborado por uma empresa externa
contratada para a realizacdo de auditoria de qualidade e seguranca da obra. A primeira figura
mostra a foto do empreendimento no dia em que é realizada a auditoria com 0s nomes das
empresas envolvidas no processo, no caso, a incorporadora e a empresa externa, além do

nome do empreendimento.

INEPEGED FOTOGRAFICA LOME0 DR
e EMPRESA QUE
EMPRESA EMPRESA: NOME DA EMPRESA @
INCORP. REALIZA A
oERs:  NOME DO EMPREENDIMENTD | ALDITORIA
OBRA:
O Refatdrio de Obra NE:

W Relatdrio de Inspegio de Seguranga do Trabalho NE: 03

O Contra Redatdric de Inspecio de Seguranca do Trabalho NE:

O Dwtros:

Elabaragdo:
LG40 E MOME DA EMPRESA QUE REALIZA & AUDITORIA

Figura 21: Relatorio externo de controle de qualidade (capa). Processo Planejamento/Garantia/controle
da Qualidade.
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LOGO DA INSPEGAD FOTOGRAFICA LOGO DA

EMPRESA ) EMPRESA QUE
INCORP. EMPRESA: MOME DA EMPRESA REALIZA A

oERA:. NOME DO EMPREENDIMENTC | AUDITORIA

FOTOS 25, 26, 27, 2EE 19

Mestas fotos evidenciamos que ha
varias protegbes coletivas contra
quedas “guardz-corpo” travadas
incorretamente nas estruturas, outras
mal instaladas ou até mesmo caidas.
Também encontramos protegdes com
o5 travessoes intermediarios
posicionados de forma incorreta,
conforme ja observado no relatorio
anterior.

L0 E NOME DA EMPRESA GUE REALIZA & RAUDITORIA

Figura 22: Relatorio externo de controle de qualidade (corpo do relatério). Processo
Planejamento/Garantia/Controle da Qualidade.

As Figuras 23 e 24 mostram as paginas do corpo do relatério onde a empresa identifica,
sinaliza, descreve o problema e ainda informa a maneira correta de execucdo do servigo
sinalizado. Além disso, a empresa insere no relatorio fotos modelos para que a empresa possa

visualizar a forma correta de execugdo e comparar com a que esté sendo executada na obra.
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MOME D& INSPECAD FOTOGRAFICA LOGO DA
EMPRESA EMPRESA QUE
EMPRESA: NWOME DA EMPRESA RELLIZA A
NEORP: AUDITORIA
oBRA: NOME D0 EMPREENDIMENTD

Mas fotos acima svidanclamos funcionario trabsihando sm aindaims fachadsiro, porsm. s&ts
andaimsn n&o possula todos o ans 08 SaQUIanGa NSCEEArioE para o Inicloe do trabatho, tats
Coimeo, protedo sm suss katerals, fotos 02 & O3, evidenclamos susdncts os protsgdo de guards-
COrpo na facs postarior 4o mesmo. Alsm 00 sEposto acima, salantamos qus o mesmo deverd
poEsUlr of saguintss tens: travamsntosizssoainos compistos! sscada de acassod Inha e vida
com trava quetss) sapatss guards-corpos com tela o8 protsgRo & rodaps, comd tambsm projsto
ds montagem & ART 0= fornscimsanto de sguipamsnto. Orsntamos 2 sdministrag@o da obra sm
BoeCar OF andaimeas conTorms o senvipn @ sar sxscutado, slinhato & saguranga 9o trabaiho.

FOTOS MODELDS

N/
-ltl), i

H
g - £
"

I"‘ -
el L

LOGO E NOME DA EMPRESA GUE REALIZA A AUDITORIA

Figura 23: Relatorio externo de controle de qualidade (corpo do relatério). Processo
Planejamento/Garantia/Controle da Qualidade.

A figura 25 ilustra o grafico que é elaborado no final do relatério, quando é atribuida
uma nota ao empreendimento com relacdo aos quesitos ja citados anteriormente e a cada novo
relatério realizado, as notas dos relatérios passados sdo mantidas para que seja possivel uma

analise do comportamento da obra com o passar do tempo.
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Figura 24: Gréfico de controle. Processo Controle da Qualidade.

90



6 ANALISE DOS RESULTADOS

Comparando as etapas de realizagdo da gestdo de contrato do objeto em estudo com os
grupos de processos de gerenciamento de projetos citados no Quadro 2, sendo eles os grupos
de processos de iniciagéo, de planejamento, de execucdo, de monitoramento e controle e de

encerramento, pode-se dizer que:

Os processos utilizados pela empresa que se enquadram nos processos do grupo de
iniciacdo sdo os processos voltados para a definicdo do projeto, incluindo o processo de
idealizacdo, definicdo do proposito, dos objetivos e o detalhamento do mesmo. Além disso, a
etapa de selecdo e contratagdo da empresa construtora também se enquadra neste grupo. Para
a escolha do empreiteiro a empresa incorporadora dispde de um banco de dados onde estdo
cadastradas empresas experientes e que possuem reconhecimento pela exceléncia dos servigcos
para, quando necessario, serem solicitadas propostas para avaliacdo e posterior contratacéo

de uma delas.

J& o grupo de planejamento inclui os processos de elaboracdo e definicdo do plano de
gerenciamento do projeto, plano este que define a forma como o projeto é executado,
monitorado, controlado e encerrado. Os documentos do plano de gerenciamento, citado
acima, incluem, mas ndo estdo limitados a linha de base do cronograma, linha de base de
desempenho de custos, linha de base do escopo, ferramentas e técnicas utilizadas para a
execugdo de servicos e os planos auxiliares que englobam o plano de gerenciamento do

escopo, do custo, da qualidade, do cronograma, dentre outros.

Os processos que condizem com o grupo de processos de execucdo sdo todos aqueles
referentes a orientacdo e gerenciamento da execucdo do projeto, sendo eles 0s procedimentos
de realizagdo da garantia da qualidade dos servigos, distribuicdo e reportagem do
desempenho, contratacdo, mobilizacéo e desenvolvimento da equipe do projeto e respostas e
selecdo de fornecedores.

Ja no grupo de processos de monitoramento e controle se encaixa o conjunto de todos 0s
processos de controle que a empresa utiliza nas diversas areas de gerenciamento. Por
exemplo, administracdo do contrato do empreiteiro, verificacdo e controle do escopo através
de acompanhamento de projetos e solicitagbes de mudancga, controle do cronograma e de
custos por meio de anélises de desempenho, variacdes e softwares e controle da qualidade

através de inspecdes dos servigos, relatorios de ndo conformidades e gréaficos de controle.
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Por ultimo, no grupo de processos de encerramento se enquadra o processo de
encerramento do contrato, que, no caso estudado, esse processo ocorre quando o periodo de
assisténcia técnica do empreendimento, periodo este onde a empreiteira possui total
responsabilidade, é encerrado, ou seja, a partir deste momento, o contrato entre o dono da

obra e a empreiteira é encerrado.

Os interesses das empresas incorporadora e construtora na realizacdo de um projeto se
mostraram iguais: Garantir o prazo, o custo e a qualidade da obra. Ambas afirmaram que
constantemente passam por processos de melhoria para garantir que esses fatores sejam
alcangados em seus projetos.

Com relagdo as ferramentas e préaticas utilizadas para a realizagcdo dos processos de
gerenciamento, a empresa incorporadora comenta que a grande maioria sdo efetivas para a
garantia de bons resultados. O termo ‘grande maioria’ foi utilizado em razdo de alguns

fatores, sendo eles:

e Nivel de detalhamento inicial do escopo ndo é suficiente para gerar planos,
cronogramas e or¢amentos detalhados, fazendo-se necessarios ajustes constantes

dessas ferramentas;
e A falta de membros especializados para a execuc¢ao de determinados servicos, e;

e A garantia da qualidade em obras de terceiros, visto que, no tipo de contrato
existente, ndo se pode exigir do empreiteiro a adequacdo do mesmo ao sistema
de qualidade do dono da obra, tendo assim que confiar essa garantia ao
empreiteiro e utilizar métodos alternativos para garantir e controlar a qualidade

da obra.

Para a empreiteira, as suas técnicas e ferramentas utilizadas para a realizacdo dos
processos de gerenciamento sdo efetivas para garantir que o prazo, o custo e a qualidade da
obra sejam cumpridos. Porém, no papel de empreiteira, para que esses fatores sejam
garantidos ndo basta apenas possuir as ferramentas, é preciso também que, desde o processo
de contratacdo, o dono da obra forneca de forma clara e detalhada as informagdes necessarias

para que se consiga chegar ao nivel desejado de planejamento e controle efetivo.

Assim como ja identificado pela incorporadora, no caso particular da obra em estudo, a
empreiteira também comenta que a definicdo inicial do escopo poderia ser mais detalhada
para favorecer a elaboragdo de planos, orcamentos e cronogramas do projeto que ndo exijam
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constantes ajustes ao longo da execucdo do projeto. Nessa condigéo, o risco de tornar inviavel

a viabilidade j& prevista logo na fase de inicia¢do do projeto também seria reduzido.

Para possibilitar uma melhor visualizagdo dos resultados obtidos durante o
desenvolvimento do trabalho, no Quadro 9 sdo explicitadas, de acordo com a aplicacdo, as
ferramentas e praticas utilizadas pela empresa, reconhecidas como boas préaticas, para a
realizacdo dos processos de gerenciamento nas areas de escopo, prazo, custo e qualidade e no
Quadro 10 sdo apontadas as oportunidades de melhoria nestas mesmas areas.

Analisando as ferramentas e praticas utilizadas pela empresa, por éarea de
gerenciamento, temos que para 0 gerenciamento do escopo a empresa aplica 72,7% (setenta e
dois virgula sete por cento) e considera muito importante para a realizacdo dos processos
81,8% (oitenta e um virgula oito por cento) das ferramentas sugeridas pelo PMBOK. Neste
caso, o valor alcangado para o quesito ‘Grau de Importancia’ foi superior ao valor alcangado
para ‘Aplicagdo’, devido a técnica ‘Decomposicdo da EAP’ que apesar de ser considerada
muito importante para a realizacdo do processo de criacdo da EAP, é citada como necessitada
de melhorias, pois atualmente, ndo é decomposta num nivel de detalhes suficientes para

estimar os custos e duragdes das atividades com confianca.

Para o gerenciamento do prazo a empresa aplica e considera muito importante para o
desenvolvimento dos processos 64,7% (sessenta e quatro virgula sete por cento) das
ferramentas propostas pelo PMBOK. No caso dessa area de gerenciamento, todas as técnicas
e ferramentas ndo empregadas ou que sdo necessitadas de melhorias, ndo sdo consideradas

como muito importantes para a empresa.

No gerenciamento do custo, os valores obtidos para as ferramentas que a empresa aplica
e considera muito importante para o desenvolvimento dos processos, também se mostrou
igual, no caso, 52,6% (cinquenta e dois virgula seis por cento) das ferramentas indicadas pelo
PMBOK. A justificativa seria a mesma ja citada para a area de gerenciamento do prazo.

Por fim, no gerenciamento da qualidade do projeto, a empresa aplica 42,1% (quarenta e
dois virgula um por cento) e considera muito importante 57,9% (cinquenta e dois virgula seis
por cento) das ferramentas sugeridas pelo PMBOK. Pode-se atribuir essa diferenca de valores
as ferramentas ‘Histogramas’, ‘Diagrama de Pareto’ e ‘Gréfico de Execucdo’ que apesar de
ndo fazerem parte da rotina do controle de qualidade, sdo julgadas como eficazes para

monitorar a execugédo das atividades, avaliar o desempenho das mesmas, identificar as causas
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da baixa qualidade dos procedimentos e recomendar as mudancas necessarias quando for

preciso.

O Grafico 9 abaixo nos permite uma melhor visualizacdo dos resultados comentados

anteriormente.

Quantidade em (%) de ferramentas reconhecidas como
boas praticas pelo PMBOK X Area de conhecimento

e

100,00%

80,00% 7

60,00% [

40,00% |

20,00% |~

0,00%
ESCOPO PRAZO CUSTO QUALIDADE
m Aplicacdo Grau de Importancia

Gréfico 9: Quantidade de ferramentas utilizadas que séo reconhecidas como boas praticas
pelo PMBOK, por &rea de conhecimento.

De acordo com o que foi comentado e com os resultados explicitados acima, conclui-se
que dentro das ferramentas e préaticas de gerenciamento do escopo, prazo, custo e qualidade,
as que se destacam pela maior percentagem de utilizacdo sdo as ferramentas e préaticas
referentes a gestdo do escopo, seguidas das ferramentas e préaticas de gerenciamento do prazo,

tanto no quesito Aplica¢do quanto no Grau de Importancia.

E possivel que o resultado, indiretamente obtido, para as ferramentas reconhecidas
como boas praticas que ndo sdo aplicadas na empresa, tenha sido atribuido ao fato de existir
certa falta de conhecimento sobre a funcdo, funcionalidade e beneficios que as mesmas
oferecem para a realizagdo do gerenciamento. Porém, pode-se pensar que durante o
crescimento da gestdo, a empresa, na busca da melhoria e aperfeicoamento dos seus
processos, busque incorporar ao seu sistema novas ferramentas e praticas que possam otimizar

0 gerenciamento oferecendo melhores resultados.
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E importante afirmar que os dados percentuais explicitados na anélise acima ndo

possuem a finalidade de serem dados estatisticos e sim de mostrar a quantidade, em

percentagem, de ferramentas utilizadas pela empresa dentro do universo de ferramentas
sugeridas pelo PMBOK.

AREAS| PROCESSOS FERRAMENTAS E TECNICAS
APLICACAO 100% APLICACAO 50%
Entrevistas -
Coleta de Dindmicas de grupo
Requisitos grup -
o) Questionarios e pesquisas -
a
8 Opinido especializada -
o Definigdo do | Analise do produto -
8 Escopo i ;
Identificagdo de alternativas para o
E desempenho do trabalho -
=
<EE Criacdo de EAP - Decomposig¢do das entregas do trabalho
O em componentes mais gerencidveis
2 ~
i Verificacdo do Insr')e'zgao do trabalho e das entregas
T} verificando se os mesmos atendem aos
o Escopo ..
requisitos de entrega -
Controle do Andlise da variagdo do desenvolvimento do
Escopo projeto de acordo com a linha de base -
Definicio d Decomposicdo das entregas do trabalho em || Planejamento em ondas sucessivas
efinicdo das . o
ativigades componentes mais gerenciaveis Modelos e listas padrdes de atividades
o) - Opinido especializada
a
S Determinagdo de dependéncias -
[T1]
'c_) Sequenciamento || Aplicagdo de antecipacdes e esperas -
o das atividades Modelos de diagramas de rede de
E cronograma -
= - -
L Opinido especializada Dados publicados para o auxilio
= Estimagdo dos - . =
< Andlise de alternativas para a execugdo de
o recursos das L
‘2“ o atividades -
5 atividades ——
E Estimativa Bottom-up -
O

Estimagdo da
duragdo das
atividades

Estimativa andloga

Estimativa de trés pontos

Estimativa paramétrica

Andlise das reservas para contingéncias

Quadro 9: Resumo das ferramentas utilizadas pela empresa incorporadora, reconhecidas como boas

praticas pelo PMBOK.
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. FERRAMENTAS E TECNICAS (Continuagdo)
AREAS| PROCESSOS
APLICACAO 100% APLICACAO 50%
Método do caminho critico Método da cadeia critica
Andlise da rede do cronograma Andlise do cenario "E-se"
2 Desenvolvimento || Nivelamento dos recursos -
E do cronograma Aplicagdo de antecipagdes e esperas -
(= =
o Compressdo do cronograma -
(a] .
o Ferramentas para o desenvolvimento -
= -
E Andlise de desempenho do cronograma Andlise "E-se"
<EE Andlise de variagdo do desempenho do
O cronograma com relagdo a linha de base -
2
o Controle do Software de gerenciamento -
w cronograma
(G} Ajustes de antecipagbes e esperas -
Compressdo do cronograma -
Ferramentas para o desenvolvimento -
Estimativa andloga Opinido especializada
o Estimativa dos || Estimativa paramétrica -
5 custos Estimativa Bottom-up -
o]
o Estimativa de trés pontos -
o
g Agregacdo dos custos Opinido especializada
E Determinacdo do | Relagdes histdricas -
E orgcamento Reconciliagdo do limite de recursos
< financeiros -
U . o~
2 Previsao -
o
{.u; Controle dos Indice de desempenho -
custos Andlise de variagdo do desempenho do
orcamento com relagdo a linha de base -
a Planejamento da || Analise do custo beneficio Gréaficos de controle
< ; .
a qualidade Benchmarking -
—
< N o
S Realizagdo da [ Ferramentas e técnicas Auditorias de qualidade
g garantia da
g qualidade } Analise dos processos
E Graficos de controle -
Ll ~ e
s Realizacio do Insr:egao do trabal'ho para verificar sei
< estdo em conformidade com os padrdes
o controle da
> . documentados -
s qualidade
o7 Revisdo de solicitagdes de mudangas
(G) aprovadas -

Quadro 9: Resumo das ferramentas utilizadas pela empresa incorporadora, reconhecidas como boas
praticas pelo PMBOK (Continuagao).




AREAS PROCESSOS OPORTUNIDADES DE MELHORIA
Coleta de Utilizacdo de novas ferramentas e técnicas de coleta de
Requisitos requisitos.

Verificacao do

Exigir maior comprometimento com o processo de
finalizacdo e verificacdo das entregas do projeto. Garantindo

GERENCIAMENTO Escopo gue um novo projeto sé serad iniciado quando o outro for de
DO ESCOPO fato finalizado.
Decomposi¢do em niveis mais baixos das atividades para que
- se obtenha maior confianga nos custos envolvidos em cada
Criacdo da AEP , . .
uma, além de garantir um melhor entendimento sobre as
mesmas.
Investimento em membros especializados para a realizagao
N de determinados trabalhos que envolvem a definigdo das
Definicao das . . . .
atividades atividades de um projeto. Tomar maior conhecimento
guanto aos beneficios que algumas ferramentas podem
GERENCIAMENTO trazer para a realizacao do processo.
DO TEMPO . ~
Avaliar o processo de compressao do cronograma logo na
Desenvolvimento || fase de determinacdo do cronograma inicial do projeto,
do cronograma | incluindo reservas para contingéncias que considerem as
possiveis incertezas que possam ocorrer durante a obra.
. . Investimento em membros especializados para a realizagao
Estimativa dos . . .
custos de determinados trabalhos que envolvem a estimativa de
custos de um projeto.
GERENCIAMENTO S Investimento em membros especializados para a realizagao
Determinacgao do . S
DO CUSTO orcamento de determinados trabalhos que envolvem a determinagdo do
¢ orgamento de um projeto.
Controle de Investimento em softwares de gerenciamento e controle de
custos custos.
Utilizacdo de novas ferramentas e técnicas como
GERENCIAMENTO | Realizagdo do | Histogramas, Diagramas de causa e efeito, Diagrama de

DA QUALIDADE

controle da
qualidade

Pareto e Graficos de execucdo que agreguem mais eficiéncia
aos processos, trazendo melhores resultados.

Quadro 10: Oportunidades de melhoria para a gestdo de contratos da empresa envolvendo as areas de

€scopo, prazo, custo e qualidade.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme apresentado ao longo dos capitulos de revisdo bibliografica, a crescente
aceitacdo da prética do gerenciamento de projetos indica que a aplicacdo de conhecimentos,
processos, habilidades, ferramentas e técnicas adequados pode ter um impacto significativo no

sucesso de um projeto.

Bem como a aceitagdo do gerenciamento de projetos, as atividades subcontratadas no
processo de producdo se mostram cada vez mais presentes no setor imobiliario da construcéo
civil. Do ponto de vista da organizagdo estratégica da producdo, uma vez optando pela
subcontratacdo, a empresa deve buscar o aumento da sua flexibilidade para acompanhar as
mudancas de mercado e manter ou aumentar a qualidade da execucdo dos servigos,

contribuindo assim para 0 aumento da sua competitividade no mercado.

O trabalho realizado permitiu avaliar o sistema de gestdo de contratos existente entre a
incorporadora e a empresa construtora contratada para a execucdo da obra, identificando a
relacdo de empreitada entre elas. Tambem foi possivel identificar as ferramentas e técnicas
utilizadas pela empresa incorporadora para a realizacdo dos processos de gerenciamento, que
sdo reconhecidas como boas praticas pelo Guia PMBOK, e ainda sinalizar possiveis
oportunidades de melhoria no que se diz respeito ao gerenciamento das areas de escopo,
prazo, custo e qualidade. Com isso, pode-se afirmar que tanto o objetivo principal como 0s
objetivos secundarios que envolvem o conhecimento da relagdo de empreitada estabelecida, a
identificacdo das ferramentas reconhecidas como boas préticas e a identificagdo de
oportunidades de melhoria foram alcancados neste trabalho.

Analisou-se também o grau de satisfacdo das partes envolvidas no contrato com relacéo
ao sistema de gestéo utilizado, avaliando se as ferramentas utilizadas para a realizacdo do
gerenciamento das areas foco deste trabalho atendem aos interesses de ambas as partes.
Portanto, constata-se que o objetivo secundario que envolve a analise da efetividade das
ferramentas utilizadas para o desenvolvimento do gerenciamento quanto ao atendimento dos
interesses das partes interessadas no projeto, no caso a incorporadora e a empreiteira, também

foi alcangado.

Durante a coleta de dados houve a dificuldade de acessar ou até mesmo visualizar

algumas ferramentas e praticas utilizadas pela incorporadora para a realizacdo da gestdo. Essa
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situacdo se deve ao fato de que algumas destas ferramentas ndo séo representadas fisicamente

Ou possuem o carater restrito da empresa, e por isso, ndo foram explicitadas no trabalho.

O presente estudo de caso, realizado em uma empresa do ramo da construcéo civil, pode
ser ampliado para avaliar uma amostragem maior de empresas, como por exemplo, avaliar
empresas a um nivel regional. Com essa nova amostragem, em algum momento poderiamos
obter resultados diferentes dos obtidos neste trabalho, visto que estariam sendo avaliados
diversos sistemas de gestdo. Assim, seria possivel identificar os pontos fortes e oportunidades
de melhoria de cada uma das empresas.

Outra oportunidade para um trabalho futuro seria a aplicagdo da pesquisa nas empresas
construtoras que trabalham com o regime de empreitada, avaliando assim o sistema de

gerenciamento entre a contratante e seus contratados (subempreiteiros).

Para que o sistema de gestdo alcance bons resultados € necessario que as partes
envolvidas no processo conhegam 0s interesses e as necessidades uma da outra. Dessa forma,
o intercambio de informagOes pode ser realizado de forma efetiva, colaborando para o bom

desenvolvimento do sistema de gerenciamento de projetos entre as empresas.
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QUESTIONARIO PAGINA L

EMPRESA: ENTREVISTADO: CARGO: DATA:

0 Guia de conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos [Guia PMBOK —Project Management Body of Knowledge) & hoje, uma referencia no que se diz respeito as melhores praticas
em gerenciamento de projetos. O mesmo se preccupa em abranger tanto as técnicas e praticas j3 testadas, comprovadas e utilizadas no dis-a-dia, guanto as novas tecnologias que vem

surgindo na construcdo, por isso & tdo reconhecido.

0= processos de gerenciamento de projetos s3o conjuntos de actes e atividades inter-relacionadas que s3o0 executadas com o objetivo de gerar o produto, servico ou resultado desejado. Cada

processo possui sua entrada, asferramentas e técnicas necessarias para o seu desenvolvimento & a5 saidas resultantes.

Para definic3o dos processos, & preciso que o gerente analise antes os ativos organizacionais e os fatores ambientais da empresa. Eles fornecem diretrizes e critérios para adaptacdo dos

processos as necessidades especificas do projeto e também restringem opcdes de gerenciamento do projeto.

As perguntas abaixo foram elaboradas com o objetivo de conhecer melhor o sistema de gerenciamento de projetos que a empresa incorporadora utiliza para gerenciar a empresa contratada,
identificando as praticas e ferramentas utilizadas para a realizacdo do mesmao, além de conhecer um pouco melhor a relacdo de subempreitada existente entre as duas emMpresas.

As perguntas devem ser respondidas da seguinte forma: quanto a Dp;ﬁn"ﬁ.FLlDﬁ.QﬁD"dE\rE-se marcar o numero 1 caso o item em guestdo ndo seja aplicado na empresa, o numero 2 caso a
empresa apligue o item da questdo porém ndo da forma que o mesmo esta descrito e o numero 3 caso o item seja aplicado totalmente. Quanto a opcdo "GRALU DE IrﬂFDRTﬁ.NEIﬁ.", dentroda
escalade 135, deve-se marcar onumero 1 nocasoda empresa dar pouca ou nenhuma importancia para o item em quest3o, os numeros intermediarios de 2 3 4 de acordo com a importancia
dada aoitem ou ainda o numero 5 caso 8 empresa dé total importancia para o item. Para cada item deve-se deixar um comentario no Espa;l}"E‘."IDENEIﬁ.S_."EDMENTﬁ.HIDS"Explil:andl::-l::-pnrque
do valor atribuido para as np;ﬁes"ﬁ.PLlEﬁ.QﬁD"E "GRAU DE IMPORTANCIA" & também deixar uma evidéncia de cada ferramenta utilizada em cada um dos itens, independente do nimeros

PERGUNTA 1 - Os processos de gerenciamento de projetos sio agrupados em cinco categorias segundo o APLICACAO | GRAU DEIMPORTANCIA EVIDENCIAS f COMENTARIOS
PMBOK. Sendo elas: 1 2 3 1 2 3 4 5

* Grupos de processos de iniciagao: processos realizados para definir um nove projeto ou uma nova fase de

um projeto:

* Grupos de processos de planejamento: processos realizados para definir o escopo, refinar objetivos e
desenvolver o curso de acao necessario para alcancar os objetivos para os quais o projeto foi criado;

* Grupos de processos de execucdo: processos realizados para executar o trabalho definido no plano de
gerenciamento;

* Grupos de processos de monitoramento e controle: processos necessarios para acompanhar o
desenvolvimento e desempenho do projeto;

* Grupos de processos de encerramento: processos executados para finalizar todas as atividades de todos os
grupos de processos envalvidos no projeto.

A divisdo dos grupos de processos de gerenciamento na empresa se assemelha com a divisdo proposta pelo
PMBOK? Caso a estrutura seja diferente, como a mesma se da?
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O gerenciamento de projetos & realizado através da aplicacdo e integracdo apropriadas de quarenta e dois processos agrupados nos cinco grupos de gerenciamento de projetos & nas nove
areas de conhecimento de gerenciamento de projetos. As nove areas de conhecimento sdo:
1) Integracdo do gerenciamento de projetos;

?) Gerenciamento do escopo do projeto;

3} Gerenciamento do tempo do projeto;

4} Gerenciamento de custos do projeto;

5)Gerenciamento da qualidade do projeto;

&) Gerenciamento dos recursos humanes do projetao;

71 Gerenciamento das comunicacdes do projeto;

B} Gerenciamenteo dos riscos do projeta;

9) Gerenciamento das aquisicies do projeta.

PERGUNTA 2 - Com relagio a integracdo do gerenciamento de projetos: APLICACAQ | GRAU DEIMPORTANCIA EVIDENCIAS / COMENTARIOS

A empresa utiliza os seguintes processos para realizar o gerenciamento? 1 2 3 1 2 3 4 5

= Dezenvolver o termo de abertura do projeto : documento gue formalmente autoriza 2 abertura de um
projeto e 3 documentacio dos requisios que satisfacam as necessidades das partes interessadas.

» Desenvelver o plano de gerenciamento do projeto: processo de documentacdo das acbes necessarias
para definir, preparar, integrar e coordenar oz planos auxiliares.

« Jrientar e gerenciar a execucdo do projeto: processo de realizacdo do trabalho definido no planc de
gerenciamento do projeto para atingir os objetivos do projeto.

= Monitorar e controlar o trabalho do projeto.

* Realizar o controle integrado de mudancas: processo de revisdo de todas as solicitagdes de mudancas,
aprovacdo de mudancas e gerenciamento de mudancas.

* Encerrar o projeto ou fase: processe de finalizagdo de todas as atividades do projeto.

PERGUNTA 32 - Com relagio ao gerenciamento do escopo do projeto: APLICACAC | GRAU DEIMPORTANCIA EVIDENCIAS / COMENTARIOS

A empresa utiliza os seguintes processos para realizar o gerenciamento? 1 2 3 1 2 3 4 5

= Coletar os requisitos: definicdo de documentacdo das fungtes e funcionalidades do projeto e do
produto necessarias para atender as necessidades e expectativas das partes interessadas no projeto.
O=requisitos incluem as necessidades guantificadas e documentadas, a5 expectativas do patrocinadar,
dos clientes e etc.

+ Definir o escopo: desenvolvimento da descricdo detalhada do projeto.

= Criar EAP: subdivis3o das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores e de mais facil
EErenciamento. Euma decomposicdo hierarguica orientada as entregas do trabalho a ser executado
pela equipe para atingir oz objetivos do projeto e criar as entregas requisitadas, sendo gque cada nivel
descendente da EAP representa uma definicSo gradualmente mais detalhada da definicdo do trabalho
do projeto.

*erificar o escopo: formalizagdo da aceitacdo das entregas terminadas do projeto.

= Controlar o escopo: monitoramento do progresso do escopo do projeto e gerenciamento das
mudancasfeitas na linha de base do escopo.
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PERGUNTA 4 - Com relacio ao processo Coletar requisitos, quais das ferramentas e técnicas abaixo, APLICACAD | GRAU DEIMPORTANCIA EVIDEMCIAS [ COMENTARIOS

contempladas no guia PMBOK, sio utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo?

1 ] 3 1 2 3 4 5

= Entrevistas.

+ Dinamicas de grupo.

= icinas.

= Juestionarios e pesquisas.

* Prototipos.

PERGUNTA 5 - Com relacio ao processo Definir escopo, quais das ferramentas e técnicas abaixo, retiradas do|  APLICACAD | GRALU DE IMPORTANCIA EVIDENCIAS f COMENTARIOS
guia PMBOK, 3o utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo? 1 2 E 1 2 3 . | 5

= Dpinido especializada: opinites de membros especializados no assunto.

= Analize do produto.

» |dentificacdo de alternativas: técnica utilizada para gerar diferentes métodos para se executar e
desempenhar o trabalho

PERGUNTA 6 - Com relacio ao processo Criar EAP —Estrutura analitica do projeto —, quais dasferramentase | APLICACAD | GRAU DEIMPORTANCIA EVIDENCIAS f COMENTARIDS
técnicas abaixo, retiradas do guia PMBOK, s30 utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do - - - - 2 3 - <
processo?

* Decomposicdo: subdivis3o das entregas do projeto em componentes menocres até que as entregas do
trabalho estejam definidas no nivel de pacotes de trabalho, ponto onde o custo e a duracdo das
atividades para o trabalho podem ser estimados e gerenciados com confianca.

PERGUNTA 7 - Com relagio ao processo Verificar o escopo, quais das ferramentas e técnicas abaixa, APLICACAD | GRAU DEIMPORTANCIA EVIDENCIAS / COMENTARIOS
retiradas do guia PMBOK, =30 utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo? 1 2 3 1 2 3 a4 5

* Inspecdo: inclui atividades tais como medicdo, exame e verificacdo para determinarse otrabalho e as
entregas atendem aos requisitos e aos critérios de aceitacdo dos produtos.

PERGUMNTA 8 - Com relacdo ao processo Controlar o escopo, quais das ferramentas e técnicas abaixo, APLICACAD | GRAU DEIMPORTANCIA EVIDENCIAS / COMENTARIOS
retiradas do guia PMBOK, sio utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo? 1 7| =21 ) 3 4 5

= Analise davariacdo : através de medictes de desempenho avalia-se a magnitude de variacdo a partir
da linha de base do escopo. Aspectos importantes do controle do escopo incluem a determinacdoda
causa e grau de divergéncia relativa a linha de basze e a decizSo se acdes corretivas ou preventivas 3o
necessarias.
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PERGUMNTA 9 - Com relacdo ao gerenciamento do tempo do projeto:
A empresa utiliza os seguintes processos para realizar o gerenciamento?

APLICACAD

GRAU DE IMPORTANCIA

EVIDENCIAS f COMENTARIOS

1

2

3

1 2

3

4

5

= Definir as atividades: identificac3o e planejamento das atividades de desenvolvimento do cronocgrama
de tal modo que os objetives do projeto sejam alcancados.

*Sequenciar as atividades: identificacdo e documentacdo dos relacionamentos entre atividades.

= Estimar os recursos da atividade: estimativa dos tipos e guantidades de material, pessoas,
e2guipamentos ou SUprimentas necessarios para realizar cada atividade.

= Estimar as duractes da atividade: estimativa do numero do pericdo de trabalhos que serdo
necessarios para terminar atividades especificas com os recursos estimados.

* Desenvolver o cronocgrama:analise da sequéncia das atividades, suas duractes, recursos NECessarios
e restrigdes do cronograma visando criar o cronograma do projeto.

* Controlar o cronograma: monitoramento do andamento do projeto para atualizacdo do seu progresso
e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do cronograma.

PERGUNTA 10 - Com relagao ao processo Definir as atividades, quais das ferramentas e técnicas abaixo,
retiradas do guia PMBOK, =30 utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo?

AP

LICACAD

IMPORTANCIA

EVIDENCIAS f COMENTARIOS

* Decomposicdo: & a subdivisSo dos pacotes de trabalho em componentes menores e mais gerenciaveis.

* Planejamento em ondas sucessivas: & uma forma de planejamento com elaboracdo progressiva, onde
otrabalho a ser executado num futuro proxime & planejado em detalhes & o trabalhe future & planejado
nos niveis mais altos da EAP. COu seja, um trabalho existe em varios niveis de detalhamentao,
dependendo de onde esta no ciclo de vida de um projeto.

* Modelos: listas padries de atividades de um projete s3o frequentemente utilizadas come medelos
para projetos novos.

* Jpinido especializada: opinides de membros gue tenham experiéncia no desenvolvimento de
declaractes detalhadas so escopo de projetos, em EAP e cronogramas, gue possam fornecer opinides
técnicas sobre a definicdo de atividades.
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PERGUMNTA 11 - Com relac@o ao processo Sequenciar as atividades, quais das ferramentas e técnicas abaixo,
retiradas do guia PWMBOK, =30 utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo?

AP

LICACAD

GRAU DE IMPORTANCIA

EVIDENCIAS / COMENTARIOS

1 2

3

4

5

= Método do diagrama de precedéncia MDP: & um meétodo usado no método do caminho critico para a
construcdo de um diagrama de rede do cronograma do projeto e gue utiliza guadrados ou retangulos,
chamados de nds, para representar as atividades e conecta-las com flechas gue indicam as relacdes
lggicas gue existem entre elas. & MDP inclui guatro tipos de relacdes lagicas: T, TT, ll e IT.

= Determinacdo de dependéncias: trés tipos s3o utilizados: as dependéncias obrigatérias que =8o
aguelas exigidas contratualmente ou inerentes a natureza do trabalho. As dependéncias arbitradas sdo
aguelas estabelecidas com base no conhecimento das melhores praticas numa area de aplicacdo
especifica ou em algum aspecto singular do projeto. Eas dependéncias externas 30 aguelas que ndo
estdo sob o controle da equipe do projeto, por exemplo, audiéncias ambientais com o governo.

= Aplicac8o de antecipacdes e esperas: na determinacdo das dependéncias entre as atividades &
possivel gue as mesmas exijam uma antecipacdo ou espera. Uma antecipacdo permite um
aceleramento na atividade sucessora e a espera direciona um retardo na atividade sucessora.

= Modelos de diagramas de rede de cronocgrama: modelos padronizados podem ser usados para agilizar
a preparacdo de redes de atividades do projeto, podendo incluir um projeto inteiro ou somente uma
parte dele.

PERGUMNTA 12 - Com relacio ao processo Estimar os recursos das atividades, quais das ferramentas e técnicas
abaixo, retiradas do guia PMBOK, sio utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo?

AP

LICACAD

IMPORTANCIA

EVIDENCIAS f COMENTARIOS

= Dpinido especializada: Pessoas especializadas em planejamento e estimativa de recursos podem
ajudar.

= Analize de alternativas: muitas atividades do cronograma possuem metodos alternativos para a sua
realizacdo. Por exemplo, o uso de ferramentas manuais versus automatizadas, deciz3o de fazer ou
COMPrar.

= Dados publicados para auxilio a estimativas: analize dos indices de producdo atualizados publicados
por firmas.

= Eztimativa Bottom-Up: guando uma atividade ndo pode ser estimada com um grau razoavel de
confianca, o trabalho dentro da atividade & decomposto em mais detalhes e assim as necessidades do
recurso 3o estimadas.

= Software de gerenciamento de projetos: softwares de planejamento auxiliam no planejamento,
organizacdo e gerenciamenta dos recursos e no desenvolvimento de estimativas dos recursos.
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PERGUNTA 13 - Com relacdo ao processo Estimar a duracdo das atividades, quais das ferramentas e técnicas
abaixo, retiradas do guia PMBOK, sdo utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo?

APLICACAD

GRAL DE IMPORTANCIA

EVIDENCIAS § COMENTARIOS

1

2

3

4

5

* Jpinido especializada: pode fornecer estimativas ou duracdes maximas recomendadas para
atividades a partir de projetos anteriores similares.

+ Estimativa analoga: utiliza par@metros tais como duracdo, orgcamento, tamanhao, peso e complexidade
de um projeto anterior similar come base para estimativa dos mesmaos parametros ou medidas para um
projeto futuro. Conta com a duracdo real dos projetos anteriores. Emenos dispendiosa, porém,
normalmente & menos precisa.

* Estimativa paramétrica: utiliza uma relacdo estatistica entre os dados historicos e outras variaveis
[por exemplo, metros gquadrados em construcdo) para calcular uma estimativa para parametros da
atividade, tais como custo, orcamento e duracdo. Pode produzir altos niveis de precis3o.

= Estimativa de trés pontos: 3 precisdo das estimativas de duracdo pode ser aperfeicoads considerando-
se 35 incertezas das estimativas e riscos. PERT usa trés estimativas para definir uma faixa aproximada
para a duracdo de uma atividade: Mais provavel, Otimista: a duracdo da atividade & baseada na analize
do melhor cenario para a tividade; e Pessimista: a duracdo da atividade & baseada na analise do pior
cenario para a atividade.

= Analise das reservas: as estimativas de durac3o podem incluir reservas para contingeéncias no
cronograma geral do projeto para considerar as incertezas do cronograma. Areserva pode seruma
percentagem da duracdo estimada ocu um valor fixo. & medida que informacies mais precizas sobre o
projeto se tornam disponiveis, essas reservas podem ser usadas, excluidas ou reduzidas.
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PERGUNTA 14 - Com relacdo ao processo Desenvolver cronograma, quais das ferramentas e técnicas abaixo,
retiradas do guia PMBOK, s3o0 utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo?

APLICACAD

GRAU DE IMPORTANCIA

EVIDENCIAS f COMENTARIOS

1

2

3

4

5

= Método do caminho critico: o método calcula as datas de inicio e térming mais cedo & mais tarde sem
considerar quaisquer limitacdes de recursos, executando uma analise dos caminhos de ida e volta
através da rede do cronograma. As datas resultantes ndo 530 necessariamente as datas do cronograma
do projeto, mas sim uma indicacdo dos pericdos de tempo dentro dos guais as atividades poderiam ser
agendadas.

= Método da cadeia critica: técnica de analise da rede do cronograma gue medifica o cronograma do
projeto para gue =& leve em conta a limitac3o de recursos. Inicialmente, o diagrama de rede do
cronograma do projeto & construido usando-se como entradas as estimativas de duractes com suas
dependéncias necessarias e restricdes definidas. O caminho critico & entdo calculado e logo apds 3
disponibilidade de recursos & informada e o resultado do croncgrama restrito por recursos 8
determinado. O cronograma resultante frequentemente tem um caminho critico diferente.

= Analise da rede do cronograma: & a técnica que gerara o cronograma do projeto. Usa varias técnicas
analiticas, tais como o método do caminho critico, o método da cadeia critica, analise "e-se” e o
nivelamento de recursos para calcular as datas de inicio e termino mais cedo e mais tarde.

= Nivelamento de recursos: técnica de analize de rede de cronograma aplicada a um cronograma que j3
foi analizado pelo método do caminho critico. Pode ser utilizade quando os recursos criticos =0 estSo
disponiveis em determinados momentos, em quantidades limitadas ou para manter o uso de recursos
num nivel constante. Enecessario quando os recursos foram distribuidos demais, tal como quando um
recurso foi designado para duas ou mais atividades durante o mesmao pericdo de tempo; quando
recursos criticos s0 estdo disponiveis em certos momentos ou em quantidade limitada.

= Analise do cenario “E-se”: & 3 analise atraves da pergunta “E se a situacdo representada pelo cenario X
acontecer? . O resultado pode ser usado para avaliar se o cronograma do projeto & praticavel sob
condicdes adversas e para preparar planos de contingéncias e de resposta para sUperar ou mitigar o
impacto de situacdes inesperadas.

= Aplicacdo de antecipacdes e esperas.

= Compressdo do cronograma: o objetivo da compress3o & encurtar o cronocgrama do projeto sem mudar
o escopo do mesmo, respeitando as datas impostas, restrictes e outros objetivos do cronograma. Dois
exemplos dessa técnica s30: compressdo e paralelismo.

= Ferramenta para desenvolvimento do cronograma: ferramentas automatizadas para o
desenvolvimento do crencgrama aceleram o processo do mesmo gerando datas de inicio cedo e tarde
baszeadas nas entradas das atividades, diagramas de rede, recursos e duracdes das atividades.
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PERGUNTA 15 - Com relacio ao processo Controlar cronograma, quais das ferramentas e técnicas abaixo, APLICACAD | GRAU DE IMPORTANCIA EVIDENCIAS / COMENTARIOS
retiradas do guia PMBOE, s3o utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo? 1 2 3 1 2 3 4 5
= Analise de desempenho: mede, compara e analisa o desempenho do cronograma como as datas reais

de inicio e término, porcentagem completa e duracdo restante para o trabalho em andamento.

= Analize de variacdo: medicdes do desempenho do croncgrama 3o usadas para avaliar 3 magnitude de

variagdeo a linha de base do cronograma.

= Software de gerenciamento de projetos.

= Mivelamento dos recursos: utilizado para otimizar a distribuicdo de trabalho entre os recursos.

= Analize “E-ze”: utilizada para revizar oz cenarios.

= Ajustes de antecipacdes e esperas: usado para encontrar maneiras de se alinhar atividades do projeto

atrasadas com o plano.

= Compressdo do cronograma: em caso de atraso de projetos & utilizada para encontrar maneiras de

alinhar as atividades atradas com o plano.

= Ferramentas para o desenvolvimento do cronograma.

PERGUNTA 1& - Com relagdo ao gerenciamento dos custos do projeto: APLICACAD | GRAU DEIMPORTANCIA EVIDENCIAS / COMENTARIOS
A empresa utiliza os seguintes processos para realizar o gerenciamento? [} 2 3 1 2 3 4 5
= Estimar os custos: desenvolvimento de uma estimativa de custos dos recursos monetarios necessarios

para terminar as atividades do projeto.

= Determinar o orcamento: agregacdo dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes de

trabalho para estabelecer uma linha de base autorizada dos custos. Os orcamentos do projeto

compdem os recursos financeiros autorizados para executar o projeto.

= Cgntrolar os custos: monitoramento do andamento do projeto para atualizacdo do seu orcamento e

gerenciamento das mudancas feitas na linha de base dos custos.
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PERGUNTA 17 - Com relacdo ao processo Estimar custos, quais das ferramentas e técnicas abaixo, retiradas
do guia PMBOK, sio utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo?

AP

LICACAD

GRALU DE IMPORTANCIA

EVIDENCIAS f COMENTARIOS

1

2 3

1 2

3

4

5

* Opinifio especializada: fornecerd um discernimento valiozo sobre o ambierte & informagdes de projetos
pazsados similares.

- Estimativa andloga: utiliza valores reais de projetas antericres semelhantes como base para estimar os
custos do projeto atual. E frequentemente utilizada para estimar custos quando as informagdes =50
limitadas. & estimativa analoga geralmente custa menos que as outras técnicas, mas também em geral &
MEenos precisa.

= Estimativa paramétrica: utiliza uma relagdo estatistica entre dados histdricos e outras variaweis para
calcular uma estimativa para pardmetros da atividade como custo, durag3o e orgamento.

= Estimativa “battom-up™ métado para estimar um componente do trabalho e ndo o trabalho como um todo.
O custo de pacotes de trabalha individuais ou atividades & estimado com maior nivel de detalhes.

= Estimativa de trés pontos: a precisdo das estimativas de custos pode ser aperfeigoada considerando-se as
incertezas das estimativas e riscos. PERT wsa trés estimativas para definir uma faisa aprosimada para o
custo de uma atividade: Maiz provavel, Otimista: & duragdo da atividade & baseada na andlize do melhor
cendrio para atividade; e Pessimista: s duragdo da atividade é bazeada na andlise dao picr cendrio para a

= Andlise das reservas: as estimativas de custos podem incluir reservas para contingéncias no cronograma
geral do projeto para considerar oz custos dazincernszas, Aresema pode seruma percentagem do custo
estimada ouum valar fika. & medida que informagdes mais precizas zobre o projeta se tarmam disponives,
essas reservas podem serusadas, excluidas ou reduzidas.

= Custa da qualidade [CO0): 2= premissas sobre os custos da qualidade podem ser utilizadas para preparar a
estimativa dos custas das atividades.

= Softw are para estimativa em gerenciamenta de projetos: ferramentas que podem simplificar o uso de
algumas técnicas de estimativas de custos,

= Anilise de proposta de formecedor: os métados de estimativa de custoz incluem a analize de quanta o
projeto custaria baseado nas respostas das cotacdes dos farmecedores qualificados,

PERGUNTA 18 - Com relagido ao processo Determinar o orgamento, guais das ferramentas e tecnicas abaixo,
retiradas do guia PMBOK, sio utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo?

AP

LICACAOD

GRAU DE

IMPORTANCIA

EVIDENCIAS / COMENTARIOS

4

= Agregacio de custos: as estimativas de custos =30 agregadas por pacotes de trabalho de acordo com a

- Anilise de resemas: a anilize das resemas de argamento pode estabelecer tanta reservas de
contingéncias coma as reservas gerenciais para o projeta. Az reservas de contingéncia sio provisdes para
mudangas imprevistas e as reservas gerenciais =30 argamentos reservados para mudangas ndo planejadas
no escopo e custo do projeto. As reservas ndo fazem parte da linha de base mas podem serincluidas no
orgamento tatal.

= Opini&a especializada: opinifa farnecida baseada em especizlizag fo na frea de aplicagia, podendo vir
de conzultares, partes interessadas, associaglies e setores econdmicos.

*Relagdes histdricas: quaizquer relagdes histdricas que rezultam em estimativas paramétricas ou anilogas
enwolvem o uso de caracteristicas de projetos [pardmetros] para desenvalver modelos matemticos para
prewer o custo total do projeta.

*Reconciliagio do limite de recursos financeiros: a utilizagio de fundos deve serreconciliada com
quaizquer limites de recursos de fundos alocados ao projeta. Uma variagio entre oz limites de recursos e oz
gastos planejados As vezes pravocard a necessidade de reagendamenta da trabalkho visando o
nivelamento das tanas de gastos.
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PERGUNTA 19 - Com relacdo ao processo Controlar os custos, quais das ferramentas e técnicas abaixo,
retiradas do guia PMBOK, sio utilizadas pela empresa para o desenvelvimento do processo?

APLICACAD

GRAU DE IMPORTAMNCIA

EVIDENCIAS / COMENTARIOS

1

2

3

4

5

= Gerenciamento do valor agregado: & um método comumente utilizado para medicdo do desempenho.
Integra as medidas de escopo, custos e cronograma para auxiliar a equipe de gerenciamento a avaliar e
medir o desempenho & progresso do projeto. Euma técnica de EErenciamento que requer as
informactes de uma linha de base integrada contra a qual o desempenho pode ser medido na duracdo
do projeto. O GVA desenvolve e monitora trés dimensdes chave para cada pacote de trabalho e conta de
controle:

oValor planejado [VP): também conhecido como Orcamento no térming (ONT) e algumas vezes chamado
de linha de medicdo de desempenho, & o orcamento autorizado designado para otrabalho a ser
executado para uma atividade ou componente da estrutura analitica do projeto;

o'Walor agregado [VA): & o valer do trabalho terminadeo expresso em termas de orcamento aprovado
atribuido a es=e trabalho para uma atividade ou componente da estrutura analitica do projeto. VA& o
valor planejado das atividades realizadas. VA sendo medido deve ser relacionado a linha de base do
WP,

o Custo real [CR): & o custo total incorrido e registrado na execucdo do trabalho para uma atividade ou
para um componente da EAP. Eocusto total incorrido na execucdo dotrabalho gue o VA mediu. Deve
corresponder ao que foi orcado no VP e ao que foi medido no VAL

oVariacdo de prazos [VP): & a medida de desempenheo do cronograma num projeto. I-figual acVAmenos o
VP. Avariacdo vai indicar que um projeto esta se afastando da sua linha de base de tempo.

oVariacdo de custos [VC): & a medida de desempenho dos custos num projeto. I-figual aoc VA menos o CR.
AWC no GVA & critico, pois indica a relacdo entre o desempenho fisico e o= custos gastos.

* Previzdo: conforme o projeto progride, a equipe do projeto tem que elaborar uma previs3o para a
estimativa no término [ENT) gue pode ser diferente do orcamento no térming (ONT) baseado no
desempenho do projeto. As ENTs s3o tipicamente baseadas nos custos incorridos para otrabalho
executado mais uma estimativa para terminar (EPT) o trabalho restante.

= indice de desempenho para términe [IDPT): & 3 projecio calculada do desempenho de custos que deve
ser atingido no trabalho restante para alcancar um objetive de gerenciamento especificado, como o ONT
ou 3 ENT. Se for &bvio que o ONT ndc & mais viavel, o gerente do projeto elabora uma ENT.

* Analize de variacdo: medicdes de desempenho de custos —WC e IDC—s30 usadas para avaliara
magnitude de variacdo a linha de base de custo original. Aspectos importantes do controle de custos
incluem a determinacdo da causa e grau de divergencia relativa a linha de base e a deciz3o se acdo
corretiva ou preventiva & necessaria.

= SLoftware de gerenciamento de projetos: & frequentemente usado para monitorar as trés dimensoes do
GWVA—-VP, VA e CR—para mostrar tend&ncias graficas e para prever variedades de resultadeos finais
possiveis do projeto.
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PERGUNTA 20 - Com relacio ao gerenciamenta da qualidade do projeto: APLICACAD | GRAU DEIMPORTANCIA EVIDENCIAS [ COMENTARIOS
A empresa utiliza os seguintes processos para realizar o gerenciamento? 1 2 3 1 2 3 4 5

* Planejar a gualidade: identificacdo dos requisitos efou padrées de qualidade do projeto e do produto,

bem como a documentacio do modo em que o projeto demonstrara a conformidade.

+ Realizar a garantia da qualidade: auditoria dos requisitos de qualidade e dos resultados das medigBes

de controle de qualidade para garantir que sejam usados os padries de qualidade & as definigles

operacionais apropriadas.

+ Realizar o controle da qualidade: monitoramento e registro dos resultados da execucSo das atividades

de gqualidade para avaliar o desempenho e recomendar mudangas necessarias.

PERGUNTA 21 - Com relacao ao processo Planejar a qualidade, quais das ferramentas e técnicas abaixo, APLICACAD | GRAU DEIMPORTANCIA EVIDENCIAS [ COMENTARIOS
retiradas do guia PMBOK, sio utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo? 112 (3 ]1 213 4]5

+ Analise de custo beneficio: os principais beneficios de cumprir os requisitos de qualidade podem
incluir menos retrabalhe, maior produtividade, custos mais baixos e aumento da satisfac3o das partes
intereszsadas.

= Custo da qualidade (COQ): inclui todos os custos incorridos durante a vida do produto por
investimentos na prevenc3o do ndo-cumprimento dos requisitos, na avaliaco do produto ou servico
quanto aoc cumprimento dos requisitos e ao ndo-cumprimento dos requisitos ou retrabalhos.

» Graficos de controle: 530 usados para determinar se um processo & estavel ou se tem um desempenho
previsivel. Eles refletem os valores maximos e minimes permitides. Os limites s3o definidos pelo
gerente e pelas partes interessadas. Apesar de serem mas utilizados para rastrear nas atividades
repetitivas, os graficos também podem ser usados para monitorar variacBes de custos e prazos, volume
e frequéncia de mudanca no escopo e outros resultados do gerenciamento.

* Benchmarking: método que compara as praticas de projetos reais ou planejados com as de projetos
comparaveis para identificar as melhores praticas, gerar ideias para melhorias e fornecer uma base

para medir o desempenho.

* Fluxogramas: & uma representacdo grafica de um processo gque mostra as relagBes entre as etapas do
processo. Durante o planejamento da qualidade, a elaboracdo do fluxograma permite a equipe a prever
os problemas de qualidade que podem acontecer.

* Metodologias proprietarias de gerenciamento da qualidade.

= Ferramentas adicionais de planejamento da qualidade: algumas cutras ferramentas utilizadas para
definir melhor o= requisitos de qualidade e planejar atividades de gerenciamento da qualidade eficazes
s3p brainstorming, diagramas de afinidade, analise do campo de forga, tecnicas de grupos nominais e
matrizes de priorizac3o.
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PERGUMNTA 22 - Com relagdo ao processo Realizar a garantia de qualidade, quais das ferramentas e técnicas
abaixo, retiradas do guia PMBOK, s3o utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo?
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*Ferramentas e técnicas de planejar a qualidade e realizar o controle da qualidade.

» Auditaria da qualidade: & umarevisdo estruturada e independente para verificar se as atividades do projeto
estio cumprinda os processos, politivas e os procedimentos da organizagfo do projeto. Alguns dos
objetivos da auditoria s80 identificar todas as boasimelhores préticas que estio sendo implementadas,
identifizar tadas az deficiéncias e oferecer apoio praativa para melhorar aimplementacio do processo.

* Analize dos processos: esaminam oz problemas ocorridas, restrigdes encontradas e atividades sem wvalor
agregado identificadas durante a execucio do prajeto. Inclui também a anélize de causaz-raiz, uma
técnica especifica para identificar um problema, descobrir az causas e dezernvaolver agdes preventivas.

PERGUMNTA 23 - Com relagdo ao processo Realizar o controle da qualidade, quais das ferramentas e técnicas
abaixo, retiradas do guia PMBOK, sdo utilizadas pela empresa para o desenvolvimento do processo?
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*Diagrama de causza e efeito: também conhecidoz coma diagrama de espinka de peise. ilustram como
diverzas Fatares podem estar ligados a problemas ou efeitos potenciaiz. Uma pozsivel causa-raiz pode zer
rewelada ao continuar a perguntar “por qué?™ ou “como ™, 530 também utlizados na anlise de riscos.

* Graficos de contrale: nesse processo os dados adequados s30 coletados e analisados paraindicar a
qualidade dos pracessoz e produtas do prajeta. Oz graficos lustram como o processa se comparta com o
passar dotempo e quanda um processo esta sujeito a umavariagio com causa especial. resultando em
uma situagdo fora de contrale,

*Fluzograma: a elaborag o de cronagramas € usada durante o processo Realizar o contrale de qualidade
para determinar as etapas do processo que ndo estdo em conformidade e identificar opartunidades de
melharia do processo. E também utilizada na andlise de rizcos.

+ Histograma: & um grafico de barras verticais que mostra com que frequéncia ocoreu um determinado
estado de uma varidvel Essaferramenta ajuda ailustrar a causa maiz comum dos problemas emum
processo.

+Diagrama de Parete: & um tipo especifico de histograma, ordenado por frequéncia de ocoméncia. Mostra
quantos defeitos foram gerados por tipo ou categoria de causa identificada. & crdem de classificagio &
uzada para direcionar uma agia cormretiva. b lei de Pareta afirma que um ndmera relativamente pequena de
causas é responsavel pela maiaria dos problemas ou defeitos.

« Grafico de enecucdo: & semelhante ao gréfico de contrale, porém n&o exibe as limites. E um gréfica de
linhas que mastra os pontos de dados platados na ardem em gue ocorreram. Mastram a tendéncia de um
processo ao longo do tempo, a sua variagdo ou as deterioragdes ou melhorias também ao longo dotempo.

+ Diagrama de dispers3o: o diagrama mostra o relacionamento entre duas varidveis. Permite que a equipe de
qualidade estude e verifique o relacionamento possivel entre as mudangas ocbservadas em duas varidveis.,
Quanta mais prosimes estiverem os pontos em relagio 2 uma linha diagonal, mais prosime serd o
relacionamenta entre eles.

*Inspegio: éoename dos produtos de trabalko para determinar se estio em conformidade com os padréies
documentados. Elas também s80 usadas para validar os reparos dos defeitos.

* Revisdo de solicitagdes de mudangas aprovadas: todas as solicitagdes de mudangas aprovadas devem
serrevisadas para verificar se foram implementadas conforme haviam sido aprovadas.
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