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RESUMO

No atual cenario do mercado imobiliario, onde os ganhos decorrentes da
atividade imobiliaria e gestédo financeira ndo sao mais sozinhos os mais
importantes, aliados ao amadurecimento do mercado consumidor,
principalmente no que tange a qualidade e prazo de entrega, verificamos
a necessidade de uma maior atuacado das empresas incorporadoras nas

atividades de planejamento e controle de seus empreendimentos.

Neste sentido, e associado ao fato da empresa incorporadora necessitar
de outras organizacbes para produzir suas obras, desenvolvemos este
trabalho com o objetivo de estudarmos as técnicas e ferramentas
disponiveis e aplicaveis especificamente ao processo de planejamento e

controle de execucéao de obras confiadas a terceiros.

As diretrizes apontadas baseiam-se numa revisdo bibliografica sobre o
tema, nas experiéncias de outros setores empresariais e nos estudos de
casos realizados em algumas empresas incorporadoras. ldentificou-se
gue nestas empresas vém sendo aplicadas algumas ac¢des no sentido de
melhorar a eficiéncia de seus processos de planejamento e controle de
obras. Entretanto, devido a falta de entendimento por parte das empresas

incorporadoras de sua “funcédo producdo” constatamos que estas carecem



ainda de uma coordenacao sistémica, de forma a vir potencializar no

futuro uma vantagem competitiva.

ABSTRACT






1. INTRODUCAO

1.1 Justificativa

Nesta época, diante de um cenario macroeconémico instavel, muitos
investidores tém buscado e buscar&do, como alternativa de investimento, o
mercado imobiliario, o qual € considerado por muitos um investimento

s6lido e de baixo risco.

Muitos destes investidores e incorporadores, algumas vezes, acabam por
ter dificuldades na realizacdo desses empreendimentos. Estas
dificuldades vao desde a néo obtencéo do lucro ou rentabilidade esperada
no negocio, até a falta de concluséo destes empreendimentos. Em muitos
casos essas empresas e investidores acabam por comprometer, de forma
irreversivel, seu patriménio e de seus soécios, causando-lhes além do
transtorno econdmico-financeiro, empresarial e pessoal, prejuizos a
sociedade como um todo e ao setor, principalmente quando nédo se
consegue entregar os imoveis prometidos no prazo contratado ou eles
sdo entregues sem a qualidade esperada pelo consumidor final,

adquirente do imével.

Estas dificuldades podem ocorrer por diversos motivos, tais como:



» falhas na geréncia de integragéo de empreendimento;

» falhas na geréncia do escopo do empreendimento;

» falhas no gerenciamento do tempo de duracdo do empreendimento;

« falhas na geréncia do custo do empreendimento;

« falhas na geréncia da qualidade do empreendimento;

« falhas na geréncia dos recursos humanos envolvidos no
empreendimento;

» falhas na geréncia de comunicag¢des do empreendimento;

« falhas na geréncia dos riscos do empreendimento;

» falhas na geréncia das aquisicdes do empreendimento.

As causas relacionadas aos problemas supra citados sao varias, e
envolvem diversas funcdes e setores da empresa responsavel pelo
empreendimento. Este trabalho abordard aquelas relacionadas com a
‘funcdo producéo’, e em particular pelas dificuldades relacionadas com
atividade de natureza de ‘planejamento e controle’ que sdo conduzidas

pela ‘funcéo producéo’

SLACK et al. (1997) definem a funcdo producdo como “a reunido de
recursos destinados a producdo de seus bens e servicos. Qualquer
organizacdo possui uma funcédo producdo porque produz algum tipo de

bem e/ou servico...”



Considerando que grande numero de empresas responsaveis pelos
empreendimentos atuam no mercado imobiliario enquanto incorporadoras,
e face aos inumeros problemas possivelmente decorrentes de falhas no
planejamento e controle da producdo dos mesmos, foi decidido estudar
neste trabalho esse tipo de empreendedores da iniciativa privada. No
entanto, 0s conceitos, técnicas e ferramentas podem ser também

utilizados por empreendedores publicos.

A incorporadora, ao confiar a elaboragcdo do projeto a empresas
especializadas de arquitetura e engenharia, e a execucédo da obra a uma
empresa construtora, aliado ao fato do ‘incorporador’ muitas vezes nao ter
como origem a construcao civil, tendo portanto, baixo conhecimento sobre
0 setor, passa a despreocupar-se com a ‘producdo’ que confiou a

terceiros.

Analisando a definicdo de SLACK et al. (1997) vimos que essencialmente
a empresa incorporadora € quem produz o empreendimento, mesmo
embora ela confie a elaboracdo de projetos e a execucdo das obras a
outras organizagdes. Portanto, sua ‘funcdo producao’ deve se ocupar da
gestdo ou administracdo da producdo, quando interage com outras
funcdes da empresa, tais como desenvolvimento de produtos, financas,

marketing / vendas, contratacoes, etc.



Podemos entender também que para produzir corretamente um
empreendimento, uma incorporadora deve gerenciar as atividades
envolvidas na producédo, ou seja, organizar, estruturar, prover recursos e
dirigir de modo a satisfazer as demandas dos consumidores, utilizando

também para isto técnicas e ferramentas para planejamento e controle.

Séo diversas as naturezas das atividades de planejamento e controle da
producdo de empreendimentos, relacionadas aos diferentes processos

desenvolvidos pela incorporadora, assim identificada:

» planejamento e controle do conjunto de empreendimentos, ou seja, da
capacidade agregada da ‘producéo’ da incorporadora para atender a
todos os seus empreendimentos em andamento;

» planejamento e controle global de cada empreendimento;

» planejamento e controle de projetos, incluindo a concepcédo completa
da solucdo, desde os estudos de viabilidade e elaboracdo de
programas de necessidades;

* planejamento e controle da execucgéo de obras confiada a terceiros;

* planejamento e controle do recebimento de obras;

* planejamento e controle da comercializacdo das unidades;

» planejamento e controle das atividades de assisténcia técnica;



* planejamento e controle da cadeia de fornecedores, sobretudo de
projeto e execucao;
» planejamento e controle da qualidade do empreendimento;

» planejamento e controle da medida de satisfacdo dos clientes.

Conforme pesquisa realizada nos Estados Unidos foi montado um grafico

de causa-efeito com as possiveis causas identificadas para falhas em

empreendimentos, conforme mostra a figura 1.1.1.

Andlise de

F P
tisco hL?n?Jarr?sg Financiamento  Equipe Alteragoes Planejamento
p Falhas em
ermpreendimentos
Gerenciamenta . Alta Frogramacaon Gerente da
dalnformagso  Penalidades  aaminigracgn Custo projeto

Figura 1.1.1 - Causas possiveis de falhas em empreendimentos - Fonte: Black
(1996) apud MARQUES (2000)



Segundo esta mesma pesquisa, 0 planejamento é considerado o

processo chave para uma melhor gestdo dos empreendimentos.

Um outro objeto de destague é a importancia dada a participacdo do
proprietario no gerenciamento de seus empreendimentos. CLELAND
(1994) enfatiza esta importancia quando diz que o gerenciamento bem
sucedido de um empreendimento depende do comprometimento do
proprietario no uso da teoria e pratica para desenhar e operar sistemas

gue permitem gerenciar o empreendimento de maneira pro-ativa.

Esta afirmativa vem ratificar a importancia da participacdo da empresa
incorporadora no planejamento e controle da producéo devido ao fato do

incorporador figurar como proprietario do empreendimento.

OLIVEIRA (1999) afirma que o proposito do planejamento pode ser
definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, as quais proporcionam uma situacao viavel de avaliar
implicacbes futuras de decisdes presentes, em funcdo dos objetivos
empresariais que facilitardo a tomada de decisédo no futuro de modo mais
rapido, coerente, eficiente a eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-se
afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a

incerteza envolvida no processo decisorio e, consequentemente, provocar



o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios

estabelecidos para a empresa.

LIMA JUNIOR (1999) relata que empresas com sistemas de planejamento
e controle da producdo ativos, de largo espectro e confiaveis, se permitem
tomar decisdes mais arrojadas, no conceito de aceitar menores margens

de resultado em beneficio de ganhos de escala na producéo.

Finalmente, segundo NBR 5670 (1977), o empreendimento de engenharia
ou de construcdao civil € o conjunto de obras, instalacfes e operacdes com
a finalidade de produzir bens, de proporcionar meios e/ou facilidades ao

desenvolvimento e ao bem estar social.

Portanto, planejaremos e controlaremos a producédo do empreendimento,
tratado como um conjunto de obras, consolidando-os como fator

determinante no sucesso do incorporador.

1.2 Objetivo

Dentro deste contexto, priorizando o uso do conhecimento adquirido no
curso MBA — Tecnologia e Gestdo na Producédo de Edificios e em virtude

das limitacdes de tempo, o foco da pesquisa limita este trabalho a discutir



especificamente a importancia do planejamento e controle da producao
somente no processo de Planejamento e Controle da Execucdo de Obras
Confiada a Terceiros. Este processo foi escolhido por demandar o maior
montante de recursos financeiros, recursos humanos e principalmente por
ser estrategicamente um dos mais importantes, pois cuida diretamente da

producédo dos bens ofertados pela empresa incorporadora.

Este processo sera identificado visando uma integracdo funcional e
operacional dentro da empresa incorporadora e entre 0s agentes externos
envolvidos no processo de producéo (construtores, arquitetos, projetistas,

fornecedores, investidores e outros).

1.3 Metodologia

A metodologia da pesquisa constou de trés etapas principais:
levantamento e revisao bibliografica; pesquisa de campo; identificacéo
das acdes para elaboracdo de um modelo de gestdo e controle da
producdo para empresas incorporadoras, cobrindo o0 processo

anteriormente definido, ‘execucéo de obras confiadas a terceiros’.

A primeira etapa constitui-se em uma pesquisa € uma revisao

bibliografica, fornecendo elementos que servirdo como base conceitual e



instrumental para as etapas seguintes. Os temas abordados nesta
pesquisa foram: gestdo / administracdo da producédo, planejamento,
planejamento e controle da producédo, incorporacdo imobiliaria. Essa
pesquisa bibliografica cobriu livros, teses, dissertacdes, sites e artigos de
revistas do segmento. O objetivo foi conseguir respaldo intelectual que

abordassem o tema de forma clara e conclusiva.

A segunda etapa constitui-se de uma pesquisa de campo dentro de

empresas que tém como atividade a incorporacao de edificios.

As empresas selecionadas tém perfis semelhantes, com uma postura
inovadora e pro-ativa frente a nova realidade do mercado cada vez mais
exigente, proporcionando uma viséo realista das praticas existentes no

setor.

A coleta de dados se deu através de entrevistas, questionarios semi-
abertos (Anexo 1), observacdes diretas feitas nas empresas e andlise de

documentos.

AVENIR (1989) apud ZEGARRA (2000) afirma que o estudo de caso € um
meétodo de pesquisa no campo das ciéncias sociais que pode ter como
objetivo: descobrir novos problemas; sugerir hipoteses de solucéo;

entender um fenémeno ou verificar hipoteses previamente estabelecidas.
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Os estudos de casos realizados neste trabalho, tiveram carater
exploratorio; a idéia principal nesta etapa foi de compreender as
estratégias de planejamento e controle da producdo adotada pelas
empresas, assim como entender as acdes que ocorrem dentro da
empresa incorporadora e sua relacao entre todos agentes envolvidos no
planejamento e controle da execucédo de obras confiadas a terceiros, em

empreendimentos imobiliarios.

A terceira etapa consiste no entendimento do fluxo de acdes e tomada de
decisbes dentro da empresa incorporadora no processo de planejamento
e controle em estudo. Apés, é feita a analise dos dados coletados,
identificando-se as principais virtudes e seus potenciais problemas. E,
finalmente, sugerimos acdes para maximizar a eficiencia desses

processos nas empresas incorporadoras.

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em quatro capitulos, mais um anexo e as

referéncias bibliograficas.

No primeiro capitulo sdo apresentados as justificativas para a escolha do
tema da pesquisa, sua delimitacdo, e os objetivos que se pretende

alcancar com o trabalho.
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O segundo capitulo discute a importancia do planejamento e controle da
producdo na estratégia da empresa, inserindo 0s principais conceitos
relacionados ao tema; da especial atencdo ao processo “planejamento e
controle da execucdo de obras confiada a terceiros”. Levanta, ainda, a
sua importancia ha empresa incorporadora e propde um questionario para
as empresas que servirdo de estudo de caso. Esse capitulo serve
fundamentalmente como  embasamento  conceitual para O
desenvolvimento das acdes de planejamento e controle da producao

propostos no quarto capitulo.

No terceiro capitulo, empresas estudadas sdo brevemente descritas e
apresentam-se os dados nelas coletados, analisando-os e ressaltando as
principais acdes no ambiente operacional para planejamento e controle da

producéao.

Por ultimo, no quarto capitulo, apresentamos as principais conclusées do
trabalho, propondo acdes no ambiente operacional para melhoria do

planejamento e controle da producdo das empresas incorporadoras.
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2. PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO DE

EMPREENDIMENTOS

O proposito neste capitulo € revisar a literatura sobre planejamento e
controle da producdo, destacando seus principais conceitos,
relacionando-os com a execucdo de empreendimentos imobiliarios,

procurando identificar pontos em comum quanto a:

» Teoria Classica da administracao;

* Funcéao Producéo;

* Producao na organizacado (modelo de transformacao);
* Responsabilidade da administracédo da producao;

» Papel estratégico e objetivo da producéao;

» Conceitos de planejamento e controle;

* Processos de planejamento;

Também, prople e revisa técnicas e ferramentas para planejamento e
controle da execugcao e qualidade de obras confiadas a terceiros. Por
altimo apresenta o questionario elaborado para as entrevistas dos

estudos de caso.
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2.1 Teoria Classica da administracdo: elementos da administracao

Henri Fayol (1841-1925), doutrinador e autor pioneiro de livros sobre
administracdo de empresas, estabeleceu ao longo de sua carreira, entre
outros conceitos, o que chamou de “elementos da administracdo”, que

foram definidos da seguinte forma:

1. Previsédo: significa ao mesmo tempo calcular o futuro e prepara-lo; é,
desde logo, agir;

2. Organizacdo: dotar uma empresa de tudo que € util a seu
funcionamento: matérias-primas, utensilios, capital e pessoal;

3. Comando: constituido o corpo social, ou seja, equipe de trabalho apta
para executar todas as operacdes que a empresa comporta, € preciso
fazé-lo funcionar: eis a missdo do comando;

4. Coordenacao: estabelecer a harmonia entre todos os atos de uma
empresa de maneira a facilitar o seu funcionamento e 0 seu sucesso;

5. Controle: consiste em verificar se tudo ocorre de acordo com o

programa adotado, as ordens dadas e os principios admitidos.

Até hoje tais conceitos encontram-se validos, embora tenham sofrido
melhorias e tenham sido complementados por outros, das escolas de

administracdo que se seguiram ao longo desse século.
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Neste trabalho, trataremos apenas das atividades gerenciais dos
elementos “previsdo”, ou seja planejamento, e “controle” do processo de
execucao de obras confiadas terceiros. Estas atividades estardo sendo
tratadas nos niveis hieraquicos da incorporadora compreendidos entre os

socios diretores da empresa e seus coordenadores de obras.

Prosseguimos tratando da fungédo producéo, que abordara sua relevancia

dentro da empresa incorporadora.

2.2 Funcéo Producéo

O reconhecimento da importancia da producdo dentro da empresa, pode
mudar toda filosofia de gestdo de uma empresa incorporadora. Segundo
SLACK et al. (1997), a funcdo producdo € central para a organizacdo
porque € ela quem produz bens e servicos demandados por seus
consumidores, e portanto, podemos dizer que é a razdo de sua

existéncia.

A funcdo producédo dentro da empresa incorporadora trata de analisar
junto ao mercado consumidor de imoOveis as necessidades por ele
demandado, buscando-se a partir dai, oportunidades de negocios viaveis
do ponto de vista empresarial. Depois de conseguido isto, ela ira

organizar, planejar e coordenar a execucdo dos bens ofertados,
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promovendo e dirigindo todas as etapas de seu processo produtivo,
desde sua concepcéao, execucao de projetos, execucao de obras, entrega
do produto ao consumidor e assisténcia técnica do empreendimento. A
incorporadora normalmente confia a terceiros grande parte dessas
etapas, em especial a da execucdo de obras, que estudamos nesse

trabalho.

SLACK et al. (1997), também cita outros trés papéis importantes para a

funcdo producéo:

e COmMO apoio para a estratégia empresarial, desenvolvendo objetivos e

politicas apropriadas aos recursos que administra;

« como implementadora da estratégia empresarial, fazendo com que a
estratégia aconteca, transformando decisdes estratégicas em

realidade operacional,

¢ como impulsionadora da estratégia empresarial, fornecendo meios

para vantagem competitiva.

No contexto das empresas incorporadoras, podemos traduzir estes papéis

importantes em:
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e Ccomo apoio para estratégia empresarial, na medida em que criam
condi¢bes para um melhor desempenho dos recursos envolvidos no
curso da producéo dos empreendimentos, fazendo com que eles fluam

de forma transparente e objetiva, a vista de todos agentes envolvidos;

e« como implementadora da estratégia empresarial, quando se obtém
sucesso na realizacdo dos custos e prazos propostos na viabilidade do

empreendimento;

¢ como impulsionadora da estratégia empresarial, quando consegue

oferecer aos seus consumidores uma qualidade superior e/ou precos

inferiores aos praticados no mercado, sem comprometer seu resultado

e rentabilidade almejada.

2.3 Producao na Organizacdo — Modelo de Transformacao

A analise historica da evolugdo dos conceitos de producéo, divide em trés

maiores visdes a respeito do tema:

2.3.1 — Producéo tratada como um processo de transformacgéo

Quando analisamos a producdo de um bem, verificamos a existéncia de

um processo de transformacao. Segundo SLACK et al. (1997) a produgéo
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envolve um conjunto de recursos de “inputs” usado para transformar algo

ou para ser transformado em “outputs” de bens e servicos.

Hecursos
transformados

Materiais
informagdes
Consumidores

PROCESSO Bens
T > 0 acio| LU > | o
TRANSFORMACAD SeIiGos
Instalagies
Pessoal
Recursos de Ambiente
transformagao
it

Figura 2.3.1.1 — Qualquer producéo envolve os processos input — transformacgéo —
output - SLACK et al. (1997)

Neste conceito, o gerenciamento da producdo busca decompor o produto
final (output) em insumos, recursos e atividades elementares, objetivando-

se conseguir o menor custo possivel para cada um deles.

Nesta Otica, e tendo como “output” o empreendimento pronto, temos entre
outros como ‘“inputs” no processo de execucdo de obras de um

empreendimento:
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» estudos preliminares e anteprojetos;

* projetos legais;

* projeto do produto e do processo (ou para a producgao);
* memoriais descritivos e especificacdes;

¢ normas e regulamentagoes;

* recursos financeiros;

* recursos materiais;

e recursos humanos;

* recursos em instalagbes e equipamentos;

* cronograma de atividades;

» estimativa de custos e orcamento.

No contexto da construgao civil, KOSKELA (1992) apud SILVA (2000),
afirma que “tradicionalmente a producédo € vista como uma sequéncia de
atividades de conversao”. Neste modelo, as empresas que o adotam,
tentam melhorar seu desempenho através da melhoria de cada

subprocesso (atividades de conversao).
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Materiais,
1 —» Produto
informacies | LT0CESSO de
Produgéio
———p| Suhprocesso A p| Subprocesso B -

Figura 2.3.1.2 — A producdo vista como uma sequéncia de atividades de converséao
— KOSKELA (1992) apud SILVA (2000)

Porém, segundo SILVA (2000), este modelo possui duas falhas principais:

1. ele desconsidera a existéncia de fluxos fisicos entre as atividades de
cada subprocesso, ou seja, a existéncia de atividades que néo
agregam valor por si mesmas, tais como: espera, armazenagem,

movimentacao e inspecao.

2. a melhoria em cada subprocesso néo leva em conta os impactos que
ele vai causar nos demais subprocessos. Portanto, ele carece de uma
visdo sistémica, integradora, que objetive reduzir o custo total do

produto final e gerar valor para o cliente final.
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2.3.2 — Producéo tratada como um processo de transformacao que

envolve fluxos

KOSKELA (1992) apud SILVA (2000) reconceitua a producao, definindo-a
como “um fluxo de material ou informacé&o a partir da matéria-prima até o
produto final. Nesse fluxo, o material é processado (convertido),
inspecionado, esta em movimento ou espera. Tais atividades séao
inerentes e diferentes. O processamento representa o aspecto de
conversado da producéo; a inspecdo, movimentacao e espera representam

o aspecto de fluxo da producéo”.

ﬁ ’—> Refugo

B Transpore p| Amazenamento | SUBRFOCEEED A - Inspecio

’_, Refugo

Transporte > Armazenamento > Subprocesso B > Inspegio

Figura 2.3.2 — A producédo segundo um processo de fluxo (KOSKELA, 1992 apud
SILVA, 2000) — fred. Pg. 33.

Tendo como base o modelo proposto por KOSKELA (1992) apud SILVA
(2000), cabe a empresa incorporadora, conseguir entre outros:

* enxergar sua producéo de forma sistémica,;
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 dividir sua producdo em subprocessos gerenciaveis;

» definir a estratégia de producao;

» planejar o prazo 6timo de execucao de cada subprocesso;

e criar mecanismos objetivos de checagem ao longo do ciclo de
producao;

e ter critérios previamente estabelecidos para aceitacdo do produto

durante a producéo e no final de seu ciclo.

Cabe também mencionarmos que, aproveitando o raciocinio de
KOSKELA (1992) apud SILVA (2000), a empresa incorporadora pode
implementar a melhoria do processo construtivo de empreendimentos
com a aplicacdo do conceito do “lean production”, produgcdo enxuta, na
construgdo civil chamada de “lean construction”, construgao enxuta, que
busca melhorar a eficiéncia de cada subprocesso construtivo, como por
exemplo: momento de sua execucgdo, aspectos logisticos, aspectos de

qualidade, seguranca, etc.

2.3.3 - Producéo tratada como o preenchimento das necessidades do

consumidor

KOSKELA (2000) explica que o gerenciamento da producdo também
deve estar focado em buscar solucdes de projeto de forma a traduzir as

necessidades do consumidor.
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Sob a otica da empresa incorporadora, se faz entdo necessaria a busca
do conhecimento junto ao seu mercado consumidor, das necessidades e
do que ele entende que agrega valor ao produto final, em nosso caso, a

obra.

Fornecedor Consumidar

Requisitos :
-‘

Formulacio

Projeto o
rojeto o de Requisitos

procuto

2

Encomenda

Valor i

1- Obtengdo de requisitos;

2- Transformacgdo dos requisitos;
3- Compreensdo dos requisitos;
4- Capacidade de produgéo;

&- Mensuragio dosvalares

Figura 2.3.3 — Principios relativos ao conceito de agregar valor a producédo
KOSKELA (2000)

2.3.4. — Integracdo do trés conceitos de producdo — Modelo TFV

(transformacéo, fluxo e valor)

KOSKELA (2000) explica que os trés conceitos citados acima ndo séo
alternativos, ndo competem entre si, e, sim, sdo complementares, onde

cada um foca determinado aspecto da producao.
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Neste modelo entendemos que a producéo deve ser projetada, planejada

e controlada aplicando-se o0s trés conceitos citados anteriormente,

conforme mostra tabela abaixo.
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transformacéo

Visado do fluxo
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producéo

Conceituacédo da

Como a transformacéao
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Como um processo
onde o valor para o

consumidor é criado

produgéo ] ~ com base no
"outputs" inspecéo, transporte e )
atendimento de suas
espera ]
necessidades
Eliminacédo de perda
o ) . Eliminacao das de valores (valor
Principais Realizar a producéo o . .
o o atividades que néo alcancado em relagéo
principios de forma eficiente
agregam valor ao melhor valor
possivel)
Método de pesquisa
. Fluxo continuo, de mercado, onde se
Metodos e i i
. método de puxar a busca o conhecimento
préaticas WBS, MRP, EAP . ) )
producédo, melhoria da qualidade sob o
(exemplos)

continua

ponto de vista do

consumidor

Contribuicédo

pratica

Preocupar-se com o

que precisa ser feito

Preocupar-se em
minimizar as
atividades

desnecessarias

Preocupar-se em
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Sugestdo desse
trabalho de nome
para aplicacdo

destes conceitos

Gerenciamento de

atividades ou tarefas

Gerenciamento de

fluxos

Gerenciamento de
valores para o
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Tabela 2.3.4 — Integracdo TFV na producédo — KOSKELA (2000)

2.3.5 - Agentes envolvidos no processo de producéo de obras

Tendo em vista que alguns “inputs”, necessarios para o processo de
transformacdo que ocorre na execucdo de obras, estdo sob a
responsabilidade de outras organizacdes, cabe a empresa incorporadora
ter capacidade de planejar, gerir e controlar todas as atividades a elas
delegadas. O primeiro passo para isso, e para 0 alcance dos objetivos
especificos principais do empreendimento, quanto a qualidade, custo e

prazo de execucdo entre outros, € a definicdo das obrigacbes e

responsabilidades dos agentes envolvidos.

OSSOLA; TREVES (1996) apud MELHADO (2001) citam algumas das
obriga¢cdes dos agentes principais do empreendimento, que tém influéncia

direta no processo de execucao da obra:

e Empreendedor ou Incorporador: capacidade de expressar
claramente e completamente o0s objetivos a serem atingidos;
capacidade de identificar restricdes; capacidade de formular diretrizes

e parametros de controle;
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Projetista: capacidade de traduzir os objetivos e restricbes em
alternativas de solugfes funcionais e tecnolégicas com desempenho
equivalente; capacidade de selecionar a alternativa que demanda o
minimo de recursos; capacidade de traduzir as opgdes de projeto em

niveis de desempenho esperados para produto final;

Construtor: capacidade de construir o produto sem afetar o nivel de

gualidade projetado.

Notadamente, fica faltando dentro das obrigacdes atribuidas ao agente

Empreendedor ou Incorporador a capacidade de planejar. Podemos

também elencar outros agentes muito importantes no processo de

execucgao de obras:

Agente Financeiro: capacidade de promover financiamentos a
producdo que Vviabilizem economicamente empreendimentos

imobiliarios;

Agentes publicos: capacidade de regulamentar, criando
procedimentos condizentes com a realidade do setor; capacidade de
operacionalizacdo de suas obrigagbes fiscalizatérias de forma

eficiente.
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2.4 Responsabilidade da Administracdo da Producéao

Um elemento essencial que a empresa incorporadora deve considerar
para bem gerir a execucdo de suas obras confiadas a terceiros é a
definicho exata da sua responsabilidade dentro da empresa,
desenvolvendo atividades que se aplicam a administracdo em geral e da
producdo em especifico. SLACK et al.(1997) citam algumas atividades
gue julgam de classes gerais, ou seja, se aplicam a todos os tipos de

producao:

» entender os objetivos estratégicos da producéo;

» desenvolver uma estratégia de producao para organizacao;
» desenhar produtos, servigos e processos de producao;

* planejar e controlar a producéo;

* melhorar o desempenho da producéo.

Ao adequarmos estas idéias para o0 universo das empresas
incorporadoras, e no que se refere especificamente as acfes afeitas ao

processo execucao de obras por terceiros, podemos dizer:

e A empresa incorporadora entende 0s objetivos estratégicos da
producdo quando consegue trata-la como peca fundamental para o

atendimento de objetivos estratégicos de longo prazo, que pode ser
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por exemplo o reconhecimento por parte do mercado de sua

qualidade, flexibilidade e confiabilidade em seus prazos de entrega;

A empresa incorporadora desenvolve uma estratégia para producao
guando consegue interagir no dia a dia com a execucdo de seus
empreendimentos, dentro de diretrizes e principios gerais que atingem
seus objetivos competitivos de longo prazo, conduzindo as

necessidades de seus consumidores;

A empresa incorporadora tem capacidade de desenhar produtos,
servicos e processo de producdo quando  consegue
concomitantemente desenvolver e propor aos agentes envolvidos,
pacotes de servicos de facil gerenciamento, criando parametros para o
acompanhamento de todas atividades produtivas envolvidas na

execucao da obra.

A empresa incorporadora planeja e controla a execucdo da obra
guando consegue criar ferramentas eficientes e € capaz mobilizar
todos agentes nela envolvidos (essencialmente projetistas e
construtor), tirando deles seu melhor desempenho e
consequentemente, atinge 0s seus objetivos previstos; mais, quando

consegue fazer com que a empresa que contrata para a execucao de
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sua obra consiga esses mesmos objetivos de seus fornecedores,

como sub-empreiteiros, por exemplo;

A empresa incorporadora melhora o desempenho de sua producao
guando consegue surpreender seus consumidores, superando suas

expectativas quanto a qualidade dos produtos ofertados.

2.5 Papel Estratégico e Objetivos da Producéo

SLACK et al. (1997) definem estratégia da producdo como padrao global
de decisbes e acbes, que define o papel, os objetivos e as atividades da
producdo de forma que estes apdiem e contribuam para a estratégia de

negdécios da organizacao.

A definicdo de SLACK et al. (1997) mostra que a empresa incorporadora
deve ter bem definidos quais serdo seus planos e politicas a serem
seguidos. Outro fator importante € a elaboracdo de objetivos de
desempenho. Nesse sentido, SLACK et al. (1997) enfatizam trés aspectos

importantes, e os ilustram através da Figura 2.4.1:

» as necessidades especificas dos grupos consumidores da empresa;
* as atividades dos concorrentes da empresa;

» 0 estagio do ciclo de vida do produto no qual se encontra o produto.



Influéncia dos
consum i ores da organizacio

Cuais 3o o3 fatores
ganhadore s de pedidos,
cualificadores e

thenos in pottantes

Influéncia dos
concorrentes da organizacio

Como a operagio
teage amudangas no,
con pottatn ento dos
Cofc oty ertes

™

Importincia relativa
de cada ohjetive de
desempenho para a
op eracio produtiva

Estagio dos produtose
servicos da organizaciio
em seu cicl devida

FProdutos e servigos estio
estdgio de introdugio,
crescimento, maturidade ou

Figura 2.5.1 - Aspectos que afetam a importancia dos objetivos de desempenho —

Fonte: SLACK et al. (1997)

No contexto da empresa incorporadora verificamos:

e a necessidade do conhecimento das

consumidor, quanto por exemplo as especificacbes de materiais,

acabamentos, uso e manutencdo do imovel;

necessidades de seu
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* a necessidade também de estar alerta quanto as mudancas de
comportamento dos concorrentes, no que tange a inovagdes
tecnologicas, processos construtivos, tendéncias de projeto,

problemas patologicos entre outros;

 a importancia de estar atualizada frente ao mercado quanto a
tecnologia empregada em seus empreendimentos, estando atualizada
guanto ao ‘“estado da arte” das técnicas construtivas adotadas,
devendo sempre estar preocupada quanto as expectativas e novos
habitos dos consumidores, diminuindo-se assim problemas de
comercializacdo e pos-ocupagdo, mas ponderando e calculando os

riscos de todas inovacgdes tecnoldgicas aplicadas.

Sobretudo os dois Ultimos desses aspectos tém influéncia na etapa
especifica de execuc¢do da obra, e devem servir de critério para a selegcéo

da empresa por ela responsavel.

2.6 Conceitos de Planejamento e Controle

SLACK et al. (1997) definem que planejamento e controle da producao
como sendo a atividade de se decidir sobre o melhor emprego dos
recursos de produgdo, assegurando assim, a execugcdao do que foi

previsto. O mesmo autor também define planejamento como atividade que
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garante que a producdo ocorra eficazmente e produza produtos e

servicos como devido. Isto requer que 0s recursos estejam disponiveis:

* na quantidade adequada,;
* no momento adequado;

* no nivel de qualidade adequado.

Planejamento, no sentido mais amplo, € conceituado por ACKOFF (1981)
apud MARQUES (2000), como um processo de avaliacdo e tomada de
decisbes inter-relacionadas antes que haja alguma acdo, em uma
situacdo na qual se acredite que ao menos que alguma coisa seja feita,
um estado desejado no futuro provavelmente ndo ocorrerd; e se a acao
adequada for tomada, a probabilidade de um resultado favoravel pode ser

aumentada.

Segundo CLELAND (1994), planejamento é uma visdo do futuro e o
estabelecimento de acdes para atingir este estado futuro. Envolve uma
interacdo entre considerar alternativas no futuro e estruturar acées no

presente para atingir o futuro desejado.

LAUFER (1992) conceitua planejamento como um conjunto de
componentes, sendo: processos de tomada de decisdo; processos de

integracao; processos de hierarquizacao; processos de coleta de dados,
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andlise e desenvolvimento de alternativas; desenvolvimento de

procedimentos; apresentacdes em forma de planos; e implementacéo.

No contexto dos empreendimentos, segundo CLELAND (1994), o
planejamento é o processo de tornar explicito os objetivos, metas e
estratégias necessarias para conduzir o empreendimento com sucesso
dentro do seu ciclo de vida, até que o produto ou servicos entregue ocupe
o seu lugar na execucdo das estratégias do proprietario do

empreendimento.

KERZNER (1998) apud MARQUES (2000) define planejamento de um
empreendimento como a determinacédo do que precisa ser feito, por quem

e quando.

O planejamento € um processo continuo e néo linear que ocorre ao longo
do ciclo de vida dos empreendimentos (KERZNER, 1998; LAUFER, 1992;

PMBOK GUIDE, 2000), conforme ilustra a Figura 2.6:
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Execucio

Planejamento

Iniciagio Conclusio

Controle

Nivel de intensidade

Tempo

Figura 2.6 - O planejamento ao longo do empreendimento — Fonte: PMBOK GUIDE
(2000)

2.6.1 Diferencas entre Planejamento e Controle

Segundo SLACK et al. (1997), um plano é a formalizacdo do que se
pretende que aconteca em determinado momento no futuro. Um plano
ndo garante que um evento va realmente acontecer. E uma declaracéo de
intencdo de que aconteca. Os planos sdo baseados em expectativas,

contudo, expectativas sdo apenas esperancas relativas ao futuro.

Quando operacfes tentam implementar planos, as coisas nem sempre
acontecem como esperado. Ha muitas variaveis e qualquer uma delas
pode contribuir para que um plano se torne ndo executavel.

Controle é o processo de lidar com essas variaveis. Pode significar que os

planos precisem ser redesenhados em curto prazo. Também pode
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significar que sera preciso fazer uma intervencao na operacéo para trazé-
la de volta aos “trilhos”. O controle faz os ajustes que permitem que a
operacdo atinja os objetivos que o plano estabeleceu, mesmo que as

suposicoes feitas pelo plano ndo se confirmem.

LIMA JUNIOR (1993) denomina que o sistema de planejamento é a uniao
de dois sistemas: programacdo e controle. Salienta que atualmente o
sistema de planejamento ndo é uma tarefa messianica de predizer o
futuro, mas sim a coleta de informacéo para deciséo, induzindo a matriz

do sistema de controle.

2.7 Processos e Etapas do Planejamento

O primeiro passo para o desenvolvimento de um empreendimento
imobiliario é o conhecimento por parte da empresa incorporadora das

etapas e processos envolvidos em seu planejamento.

LIMA JUNIOR (1993) entende como processo de planejamento, a
sistematica pela qual formulamos o conjunto de informacfes e analises,
suficientes para que as decisdes sobre o curso de uma determinada acao
possam ser tomadas com maior qualidade. O referencial de qualidade

dominante, mas ndo universal, sera o da busca do melhor desempenho.
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CLELAND (1994) divide o planejamento de empreendimentos em vinte e

um processos:

» estabelecer a justificativa estratégica do projeto na organizacao;

» desenvolver os objetivos técnicos do projeto;

» desenvolver a estrutura analitica do empreendimento;

» identificar e fazer provisbes sobre os pacotes de servigos;

» identificar os pacotes de servicos a serem subcontratados;

* desenvolver a programac¢ao mestra e dos pacotes de servigos;

» desenvolver a rede de precedéncias;

» identificar questdes estratégicas que provavelmente acontecerao;

e estimar os custos do projeto;

« fazer andlise de riscos;

» desenvolver os orcamentos de fontes e usos;

» garantir a interface com os sistemas de controladoria da organizacéo;
» escolher a estrutura organizacional;

» fornecer o sistema de informacoes;

» avaliar a cultura organizacional;

» desenvolver conceitos de controle, processos e técnicas;

» desenvolver a equipe do projeto;

* integrar as ultimas filosofias, conceitos e técnicas em gerenciamento

de projetos;
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 dimensionar as politicas administrativas, procedimentos e
metodologias;
» planejar as auditorias do projeto;

» identificar os interessados no projeto e planejar como gerencia-los.

O PMBOK GUIDE (2000) divide o planejamento de um empreendimento
como um conjunto de dezenove processos, classificados como processo

base e facilitadores, conforme ilustra a figura 2.7.1.:
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Figura 2.7.1 - Processos de planejamento — Fonte: PMBOK (2000)
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Percebemos, entdo, que o planejamento ndo é um processo linear e sim
um processo de com multiplos niveis e etapas, caracterizadas por
interrupcdes programadas e ndo programadas. Portanto cabe a empresa
incorporadora utilizar todos os processos de planejamento cabiveis dentro

de cada etapa do empreendimento.

Abaixo, abordaremos as etapas do planejamento de empreendimentos.

De acordo com a Norma NBR 12722 (1992), a execucdo do

empreendimento é feita em varias etapas, a saber:

» fase de estudos preliminares (ou de planejamento);
* de projetos;
» de construcao;

» e de recebimento da edificacéo.

Cabe ressaltar que, segundo a mesma norma, na fase de planejamento,
devem constar, entre outros itens, a previsdo orcamentaria do
empreendimento e a programacdo das suas diversas fases através de

cronogramas.

Outro autor, MELHADO (1998), divide o planejamento do

empreendimento imobiliario em quatro etapas:
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* montagem, onde s&o realizados os estudos preliminares e 0 programa

do empreendimento;

« desenvolvimento do projeto e escolha das empresas construtoras;

e organizacao e execucao dos servi¢os, onde se destacam as fases de
preparacao da execucao de obras e gestdo da sua execucéao (técnica,

administrativa e financeira);

e e por fim, entrega da obra e gestdo do empreendimento (uso,

operacao e manutengao).

Percebemos nesta divisdo que, desde o inicio, ou melhor, principalmente
no inicio da primeira etapa, ha necessidade de conhecimento técnico por
parte da empresa incorporadora, quanto aos possiveis processos de
producédo envolvidos na constru¢cdo do empreendimento em estudo. Vale

ressaltar que nessa etapa geralmente é tomada a primeira grande

decisdo, a compra do terreno.

Aprofundando a analise da importancia desta fase, podemos afirmar que
o dominio das técnicas e das ferramentas de planejamento e controle da
producdo aliado ao conhecimento em engenharia, pode significar uma

vantagem competitiva importante em relacao a outras empresas. Torna-se
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visivel esta vantagem quando por exemplo a empresa consegue propor
ou interferir no cronograma de gastos do empreendimento, agindo na
mudanca dos desembolsos financeiros, oriundos do custo de obras, que
por sua vez tém origem na técnica construtiva adotada para estudo da
viabilidade econdmica / financeira, tornando assim o empreendimento

mais lucrativo e/ou mais rentavel.

Na otica de LAUFER (1992) apud MARQUES (2000) o planejamento do

empreendimento de construcédo é dividido nas seguintes etapas:

* planejamento pré-inicio;
* planejamento conceitual;
* planejamento pré-execucao;

» planejamento detalhado da construcéo.

Nessa divisdo, na visdo do incorporador, o conhecimento da funcéo
producdo torna-se fundamental e decisiva nas trés primeiras etapas. O
planejamento detalhado da construcdo, quarta etapa, € normalmente
delegado a empresa construtora contratada, cabendo a empresa
incorporadora apenas controlar essa etapa de acordo com 0s parametros

estabelecidos no planejamento pré-execucao.
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Outro autor, CLELAND (1994), estabelece como primeira etapa do
planejamento de um empreendimento a montagem da justificativa do
empreendimento, denominada no PMBOK GUIDE (2000) de
planejamento do escopo do empreendimento. Nessa etapa sé&o
desenvolvidos seus objetivos, descritos em nivel macro, o produto final e
0s sub-produtos a serem entregues em cada fase do empreendimento,
além do posicionamento do empreendimento na estratégia da

organizacao

O PMBOK GUIDE (2000) coloca em uma segunda etapa os processos de
definicdo do escopo e das atividades do empreendimento, cujo conteudo
€ 0 mesmo da etapa de montagem da estrutura analitica do
empreendimento, que vem a ser o desenvolvimento de uma estrutura
hierarquizada que organiza, define e mostra graficamente o produto a ser
entregue pelo empreendimento, e o trabalho que deve ser feito para

entregar este produto.

Tanto CLELAND (1994), quanto o PMBOK GUIDE (2000), consideram a
estrutura analitica como a base do desenvolvimento do planejamento do
empreendimento. Geralmente a estrutura analitica é apresentada na

forma grafica, conforme ilustra a Figura 2.7.2.
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Projeto MNivel 0
|

| | )

Produto 1 Produto 2 MNivel 1
| |

| | | | | )
Compan. 1.1 Compan. 12 Compon. 13 | | Compan. 2.1 Compon. 22 | Mivel 2
HAtividade 1.1.1 | | Atividade 1.2.1 Mivel 3

Atwidade 1.1.2 | — Atividade 1.2 .2

Atwidade 1.1.3 | Y Atividade 1.2.3

Figura 2.7.2 - Modelo de estrutura analitica de um empreendimento — Fonte:
PLONSK (1996) apud MARQUES (2000)

A partir da identificacdo dos pacotes de trabalho, segundo CLELAND
(1994), é feita a definicdo dos que serdo contratados e 0s que seréo
realizados internamente, devendo ser feitos os preparativos para as

eventuais contratagoes.

No PMBOK GUIDE (2000) essa etapa esta contida nos processos de
planejamento de aquisicdes. Nela, sdo montadas as declaracdes de
trabalho onde é descrito o trabalho a ser executado em cada pacote de

servico identificado na estrutura analitica do empreendimento.

O PMBOK GUIDE (2000) restringe a montagem dessas declaracfes de
trabalho aos pacotes de servico que serdo contratados externamente a

organizacao proprietaria do empreendimento.
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No contexto das incorporadoras, esta declaracdo de trabalho tem
basicamente os mesmos elementos do memorial descritivo e do caderno
de especificacoes que definem a edificacdo a ser construida e que
juntamente com os elementos gréaficos (desenhos e plantas) constitui o
projeto da edificacdo. Estes elementos sao fornecidos as empresas
construtoras que irdo participar do processo de concorréncia ou

contratacao da execucao de obras do empreendimento.

Até este ponto, os modelos de CLELAND (1994) e do PMBOK GUIDE
(2000) tratam a questdo do “o que fazer’, ou o escopo do
empreendimento. As proximas etapas comecam a tratar o “quando” fazer.
Para resolver esta questdo, teremos que desenvolver a programacao

mestra das atividades assim como definir os pacotes de servicos.

O PMBOK GUIDE (2000) considera os processos de desenvolvimento de
estimativas de prazo das atividades, sequenciacédo e desenvolvimento da
programacao as estimativas de recursos fisicos a serem utilizados nos
pacotes de servicos definidos pela estrutura analitica. As técnicas usuais
nesta etapa de programacao sao as redes de precedéncia e os graficos

de barras.
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MEs 1

MEs 3

Atividade
Estrutura

Alvenaria

Instalagdes

Revestimentos Internos

Figura 2.7.3 — Exemplo simplificado de gréafico de barras, pelo autor

A rede de precedéncia, segundo o PMBOK (2000), € uma representacao

esquematica das atividades do empreendimento e suas inter-relacoes,

conforme ilustra a Figura 2.7.4.

Atividade A

i

Atividade B

L,

Figura 2.7.4 - Exemplo simplificado de rede de precedéncia, pelo autor

Atividade C

L | Atividade F
Atividade D

-—p]

— | Atividade G
Atividade E

Segundo o PMBOK GUIDE (2000), o PERT (Program Evaluation and

Review Technique) e o CPM (Critical Path Method) sdo técnicas de

analise matematicas que desenvolvem redes através de uma abordagem

probabilisticas e deterministicas, relacionando a duracdo de tempo de

cada atividade do empreendimento.



Utilizando para programacao do empreendimento a rede de precedéncia
podemos simular variacbes nas duracdes dos pacotes de servico
determinados na estrutura analitica e verificar qual sera o impacto no
prazo final do empreendimento como um todo, devido a sua coneccéo

através da rede.

Na pratica, a utilizacdo do grafico de barras torna-se mais simples e de
facil visualizacédo por tratar apenas do alocamento de atividades ao longo
do tempo; por outro lado ndo € preciso quanto a rede de precedéncia,
principalmente quando da necessidade de simulacdes e alteracbes de

cronogramas.

A proxima etapa trata do processo de estimativa de custo e
Orcamentacdo do empreendimento. Neste mesmo ponto CLELAND
(1994) apud MARQUES (2000) também destaca a importancia de uma
analise de risco do empreendimento em relacdo aos parametros de prazo,
custo e atendimento as especificacdes. O PMBOK GUIDE (2000) destaca

as técnicas mais comuns de estimativa de custo:

e estimativa por uso de analogias com experiéncias similares;

» estimativa por modelos parametrizados.
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KERZNER (1998) apud MARQUES (2000) destaca os tipos de modelos

de estimativa de custo como:

» andlise de regressdo matematica,
e curvas de aprendizado;

* modelos baseados em caracteristicas fisicas do empreendimento.

Assim, segundo 0 mesmo autor, as estimativas de custo sao divididas
conforme o grau de certeza e ordens de grandeza, estimativas
aproximadas e estimativas definitivas. Continua ainda o autor dizendo que
as estimativas por ordem de grandeza pressupfem uma ordem de
grandeza de precisdo de +/- 35%, as estimativas aproximadas +/- 15% e

as estimativas definitivas +/- 5%.

Observando esses dados apresentados por KERZNER (1998) apud
MARQUES (2000), verificamos a importancia do incorporador ter um
processo de estimativa de custo e orcamentacdo da producdo bem
estruturado e definido quanto a origem dos dados, e critérios usados na
formacao do custo do empreendimento. Talvez, a forma mais simples, por

exemplo, seria defini-los a partir da curva ABC de custos da obra.
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Segundo o PMBOK GUIDE (2000), a orcamentagcdo tem como resultado
final o orcamento distribuido na escala de tempo. Portanto a programacao

das atividades do empreendimento € precedente para este processo.

O proximo passo, e fundamental, € o estudo do risco. O PMBOK GUIDE
(2000) coloca como parte do planejamento a identificacdo, quantificacéo e
desenvolvimento de respostas ao risco. KERZNER (1998) apud
MARQUES (2000) reforca a necessidade de gerenciar riscos nos

empreendimentos de duracdo acima de um ano.

No contexto das empresas incorporadoras ha necessidade do estudo dos

riscos principalmente quanto a:

 aumento do custo da obra devido a fatores internos e externos;
e atrasos de cronograma;

* problemas de qualidade.

A analise dos riscos auxilia também na criacdo e parametrizacdo de
limites de tolerancia a serem utilizados anteriormente as acdes de

intervencao e durante o controle da producdo do empreendimento.

A proxima etapa no modelo de CLELAND (1994) é a escolha da estrutura

organizacional segundo a qual o empreendimento funcionara. Para esse
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mesmo autor, essa estrutura servira para organizar a equipe que
trabalhara no empreendimento, com definicbes de autoridade e

responsabilidade de todos agentes envolvidos.

Numa proxima etapa do planejamento, CLELAND (1994) refere-se a
provisdo de um sistema de informacdes, que permite monitorar, avaliar e
controlar o uso dos recursos no empreendimento. Neste momento se
define a forma, formato e conteddo das trocas de informacdes

necessarias ao bom andamento do empreendimento.

Por ultimo trataremos da qualidade. O PMBOK GUIDE (2000) faz
referéncia ao planejamento da qualidade do empreendimento, que
envolve a identificacdo dos padrées de qualidade relevantes ao
empreendimento e sua definicdo quanto a atender esse padrao. Segundo

o PMBOK GUIDE (2000) os resultados obtidos com esse processo sao:

» plano da qualidade;
» definicdes operacionais;

* pontos de checagem.

2.8 Planejamento e Controle da Execucdo de Obras Confiadas a

Terceiros, Técnicas e Ferramentas
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Dentro do objetivo proposto pelo trabalho, planejamento e controle da
execucao de obras confiada a terceiros, apresentaremos 0sS seguintes

processos de planejamento e controle:

» da definicdo do escopo;

* da estimativa de prazo

» da estimativa de custos;

» dosriscos;

« da contratacdo da empresa construtora;
» da organizacao

* da comunicagao;

» da qualidade;

Para um entendimento melhor, dividiremos esses processos em duas

fases, a saber:

e antes da contratacdo da empresa construtora, onde se dardo 0s
processos iniciais e preparatérios para contratacdo, criando diretrizes
basicas para execucdo empreendimento. Esta etapa contera: definicdo
do escopo, estimativa de prazo, estimativa de custo, avaliagdo do risco

e contratacao da construtora.
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» Apoés a contratacdo da construtora, onde estudaremos as ferramentas
de planejamento e controle da producéo, aplicada a programacao das
atividades de execugédo, orcamentacdo, organizagdo, comunicagéo e

gualidade.

2.8.1 Processos Inicias e Preparatorios para Contratacdo da Empresa

Construtora

2.8.1.1 Defini¢do do Escopo

Segundo o PMBOK GUIDE (2000), a geréncia do escopo do projeto inclui
processos requeridos para assegurar que o projeto inclua todo o trabalho
necessario, e tdo somente o trabalho necessario, para complementar de
forma bem sucedida o projeto. A preocupacédo fundamental compreende,

definir e controlar o que esta ou néo incluido no projeto.

Para definicdo do escopo do empreendimento, além da descricdo do
produto, estabelecimento das restricbes e premissas, fica evidenciada a
importancia da montagem da estrutura analitica do empreendimento na
fase de obras. A estrutura analitica pode ser considerada a espinha dorsal
para o desenvolvimento do planejamento do controle da producéo, pois

todos os outros processos do planejamento sdo afetados por ela. Esta
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estrutura ird funcionar como orientacdo para as demais atividades a
serem executadas, ou seja, as estimativas, o orcamento e a programacao
das obras, portanto a correta montagem da estrutura analitica da obra é o

primeiro passo no desenvolvimento do planejamento.

Para o desenvolvimento de uma estrutura analitica eficiente, uma
condicdo se faz necessaria, 0 projeto da edificacdo detalhado. Mas, esta
condicdo, sozinha, ndo é suficiente, pois embora as vezes, tendo o
projeto detalhado em maos, o incorporador ndo é capaz de visualiza-lo,
ou melhor descreve-lo em forma de pacotes de servi¢cos durante a fase de
obras, assim nao dividindo o trabalho em componentes gerenciaveis.
Portanto é necessario o0 entendimento por parte da empresa
incorporadora de todo o processo construtivo, de forma sistematica, para
entdo haver a sua divisdo em atividades, e posteriormente a criacdo de

sistemas de controle.

A ferramenta mais usual para controle do escopo segundo o PMBOK
GUIDE (2000) € a inspecéo, a qual inclui atividades tais como medicéo,
exames e testes incumbidos de determinar se os resultados estdo de

acordo com as exigéncias previamente estabelecidas.

2.8.1.2 Estimativa do Prazo
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A empresa incorporadora, ao realizar o estudo de viabilidade econémica /
financeira do empreendimento, tem que ter em méaos ou adotar como

premissa o tempo de duracao da obra.

O PMBOK GUIDE (2000) descreve que, a geréncia do tempo, inclui os
processos necessarios para assegurar que o empreendimento sera

implementado no prazo previsto.

Para tanto, torna-se evidente, a necessidade do incorporador ter em maos
detalhamento das atividades envolvidas no empreendimento, ou seja, a

sua estrutura analitica.

Por vez, se faz necessario, também, a determinacdo da rede de

precedéncia das atividades contidas na estrutura analitica.

As estimativas de prazos devem ser feitas por engenheiros ou atraves de

experiéncias em outros empreendimentos similares.

Segundo o PMBOK GUIDE (2000), as ferramentas e técnicas mais usuais

para a estimativa da duracéo das atividades séo:

» por avaliacdes especializadas, que fundamentalmente € baseada

em informacdes histoéricas, e devem ser usadas sempre que



52

possivel. Caso nao haja disponibilidade de tal conhecimento, as

estimativas tornam-se inerentemente incertas e arriscadas.

 Por analogia, onde se usam valores reais de duracdes de projetos
anteriores ou similares para estimar a duracdo de uma atividade
futura. Este tipo de estimativa tornar-se mais confiavel quando as
atividades anteriores sao semelhantes de fato e ndo apenas na

aparéncia.

« Por simulagbes, onde sdo calculadas mdltiplas duracdes de

atividades considerando-se diferentes conjuntos de premissas.

2.8.1.3 Estimativas dos Custos

Concomitantemente com a estimativa de prazo, faz-se, no estudo da
viabilidade econémica financeira do empreendimento, a estimativa do seu

custo.

Muitas vezes, essa estimativa de custo é elaborada de forma
“urgentissima”, visando a tomada de decisdo para execucdo do

empreendimento. Diante desta situacdo, a pessoa responsavel pelo
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orcamento, geralmente um orcamentista, enfrenta, entre outros, dois

problemas:

* projetos incompletos para analise de custos, acarretando uma série de

incertezas e “chutes” nas estimativas de quantidades de servicos;

« falta de uma planilha orcamentaria adequada para obra em estudo,
causando assim incompatibilidades, incertezas e incompreensodes
quanto ao método e sistema adotado como premissa para execucao

da obra.

Segundo o PMBOK GUIDE (2000), a estimativa dos custos envolve

desenvolver uma estimativa dos custos dos recursos necessarios a

implementacgdes das atividades do projeto.

O processo de estimativa inclui identificar varias alternativas de custo.

Para tanto, mais uma vez se torna imprescindivel a utilizag&o da estrutura

analitica de atividades.

Na pratica, o PMBOK GUIDE (2000) cita quatro ferramentas e técnicas

para estimativa de custos:



Estimativa por analogia, onde se usam custos reais de
empreendimentos similares como base para estimativa do custo do
projeto em andlise. E mais usada quando ndo héa disponibilidade de
informacdes detalhadas sobre o projeto. Tem a caracteristica de ser
menos dispendiosa que outras técnicas, porém, frequentemente
menos precisas. E aconselhavel que seja feita por pessoas que

possuem experiéncia ou pericia necessaria.

Modelo paramétrico, onde se utilizam caracteristicas do projeto
(pardmetros) em modelos mateméaticos para prever os custos do
empreendimento. Serd mais preciso quando as informacgdes historicas
utilizadas no desenvolvimento forem precisas, quando os parametros
utilizados no modelo forem prontamente quantificaveis, e quando o
modelo for escalonavel, ou seja, quando funcionar tanto para grandes

projetos quanto para menores.

Estimativas de baixo para cima (Bottom-up), onde se estima o
custo individual dos itens de trabalho, que sdo depois sumarizados ou
agregados para obter a estimativa total do empreendimento. Sua
precisdo depende do tamanho dos itens individuais de trabalho;

guanto mais itens levantados, maior a precisao.
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 Ferramentas computadorizadas, s&do softwares especificos,
utilizados como apoio a estimativas dos custos, simplificando o uso
das ferramentas citadas acima, e portando agilizando as

consideragdes de muitas alternativas de custo.

No contexto das empresas incorporadoras, cabe ainda nesse processo
uma atencdo especial devido a algumas particularidades relativas

execucgao de obras:

» verificacdo e estudo da eliminacédo das areas em projeto que agregam
custo mas nao agregam valor ao empreendimento;

» verificacdo do indice de utilizacdo, ou seja razéo entre area Util e area
total de construcdo, area util / area total, deve variar entre (0,70 a
0,90);

» verificacdo quanto as areas de circulagdo, que ndo devem ultrapassar
de 20% da area total,

» verificacdo da geometria do projeto, onde quanto maior a area mais
econdmica a obra;

» verificacdo do perimetro, onde quanto “mais quadrado” o projeto mais
econdmica a obra;

» verificacdo do pé-direito, onde deve-se buscar compatibilidade de sua

altura em relacédo a modulagédo da vedacéo pretendida;
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» verificagdo do ganho devido a repeticdo como por exemplo em
edificios multipavimentos, onde observamos que, ao aumentarmos o
namero de pavimentos sem alterar a forma estrutural, o custo diminui.
Mas devemos ficar atentos também que, a apartir de um certo
nameros de pavimentos, temos o0 aumento de custo de elevadores,

caixilhos, instalagdes, etc.

Para ser eficiente o uso da estimativa de custos por analogia, a
incorporadora precisara ter em seu portifélio empreendimentos similares

executados ou em execugao, com seus custos devidamente apurados.

Tratando-se da estimativa de custos por modelo paramétrico, a
empresas que optarem por sistemas construtivos padronizados, que se
adequam independentemente ao tamanho da obra, terdo um “acerto”

maior em sua analise prévia de custos.

Ja para as estimativas de baixo para cima (Bottom-up), a mais precisa
para empreendimentos, se faz necessario o levantamento quantitativo do
maior niumero de itens possivel, além de uma série de definicdes prévias

e um tempo razoavel para compilacdo dos dados.

De acordo com a necessidade e/ou urgéncia da estimativa de custo, o

incorporador podera também utilizar simultaneamente todas as
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ferramentas de estimativas de custo mencionadas acima, potencializando

seu “acerto”, tomando alguns cuidados a saber:

1. Definir a estrutura analitica de atividades;

2. Fazer uma “estimativa prévia” dos custos de cada atividade;

3. Verificar quais atividades tém uma representatividade maior no custo

do empreendimento;

4. Utilizar a ferramenta estimativa de baixo para cima (Bottom-up), nas
atividades quantificaveis e com grande representatividade na
estimativa prévia dos custos, e verificar qual seu “novo custo

estimado™;

5. Utilizar a ferramenta modelo paramétrico nas atividades que tém
uma representacao importante na “estimativa prévia” ou nas que ainda
ndo possuam projetos especificos, mas Ssdo prontamente
quantificaveis de forma genérica, como por exemplo, estrutura em
concreto armado. Neste caso € prudente a consulta a especialistas
para utilizacdo de parametros ou indices apropriados e coerentes com

o0 empreendimento em estudo;
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6. Por ultimo, nas atividades de baixa representacdo no custo do
empreendimento e dificil quantificacdo, poderdo, na falta de tempo

habil, ser estimadas por analogia.

No ambito do controle, cabem para retroalimentacdo do processo de
estimativa de custo, a coleta e analise de alguns dados, conforme

exemplificamos na tabela abaixo:

Q.Est. P.U.Est. | P.T.Est. Q.N. P.U.Est. P.T.N Q.Real P.U.Real | P.T.Real

Servigco A

Servigco B

Servico C

Servico D

Tabela 2.8.1.3, Sugestdo de tabela para acompanhamento do processo de
estimativa de custos, pelo autor

Onde:

e Q.Est = Quantidade estimada,

* P.U.Est = Preco unitario estimado;

» P.T.Est. = Preco total estimado;

* Q.N. = Quantidades nominais, levantadas apds se ter 0s projetos
executivos em maos;

 P.T.N. = Preco total nominal dos servicos, obtido através do produto
Q.N. x P.U.est,;

* Q.Real = Quantidade de servigo executado e medido;
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* P.U.Real = Prego unitario contratado no servigo;

 P.T.Real = Preco total realizado no servico.

* Q.Real. = Desvio Global, retro-alimentara o processo de o estudo dos

riscos;

Ao relacionarmos estas informacdes poderemos melhorar o processo de

estimativa de custos como por exemplo:

Q.Real. = Desvio no processo produtivo relativo a quantidade de servigos;

Q.N.
Q.N. = Desvio no processo de estimativa relativo a quantidade de servigos;
Q.Est.

Unidade
de medida

Perdaz na Desvios entre
sonstrga0 o estimado e
o realizado

Falhas de (compde o

estimativas risca)

Estimado
Frojetada
Fealizado

Figura 2.8.1.3 — Esquema gréafico para acompanhanento do processo de estimativa
de custos e desempenho da obra, pelo autor
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2.8.1.4 Riscos

Conforme dito, € necessario o estudo dos riscos. Nele, segundo
CLELAND (1994), coloca-se a probabilidade de que os parametros
adotados de programacdo, custo e desempenho técnico apresentem

algum problema.

Segundo o PMBOK GUIDE (2000), a quantificacdo dos riscos envolve a
avaliacdo dos riscos e suas interacOes para previsao do espectro de
provaveis resultados do empreendimento. Seu principal foco é na
determinacdo dos eventos de risco que justificam uma resposta. Ela é
complicada por uma série de fatores incluindo, porém nédo se limitando,

aos seguintes:

e as oportunidades e ameacas podem interagir de formas néo previstas
(atrasos de cronogramas podem forcar a consideracdo de uma nova

estratégia que reduza a duracao global do projeto);

e um evento de risco Unico pode causar multiplos efeitos, como quando
a entrega tardia de uma componente chave produz um estouro no
custo, atrasos de cronograma, pagamentos de penalidades, e um

produto sem qualidade;
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e as técnicas matematicas utilizadas podem criar a falsa impresséo de

precisao e confiabilidade.

Continua o PMBOK GUIDE (2000), sugerindo como ferramenta para

quantificacdo dos riscos:

1. Valor monetario esperado, como ferramenta para a quantificacao

dos riscos, € o produto de dois numeros;

» probabilidade do evento de risco, como uma estimativa da

probabilidade de ocorréncia de um dado evento de risco;

» valor do evento de risco, como uma estimativa de ganho ou

perda no caso ocorréncia do evento de risco;

2. Somas estatisticas, que serdo usadas para calcular uma faixa dos
custos totais do empreendimento a partir dos custos estimados de

itens individuais de trabalho;

3. Simulacdo, onde se usa o0 proprio cronograma do

empreendimento, feito por exemplo pelo método CPM, e assim
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simulam-se situacdes possiveis e verifica-se 0 impacto quanto ao

prazo final do empreendimento;

4. Arvores de decisdo, que é um diagrama que descreve as
interacbes chaves entre as decisdes e 0s eventos probabilisticos
associados, de acordo com o entendimento de quem toma as

decisoes;

5. Avaliacdo especializada, que pode ser aplicado junto ou
separadamente as técnicas mencionadas acima, onde buscar-se-a,
externamente a organizacdo, 0 parecer quanto a probabilidade de
ocorréncia de diversos fatores de risco, classificando-os como de

alto, médio ou baixo impacto sobre o empreendimento.

No contexto das empresas incorporadoras, o estudo do risco se faz
extremamente necessario, pois além do envolvimento de um montante de
recursos financeiros bastante significativo, também ha a expectativa de
uso e ocupacao por parte dos consumidores finais do empreendimento,
gue contam com a ocupacdo do imével na data estipulada em seus

contratos de compra e venda.

Ha também um outro aspecto significativo que o Incorporador, ao verificar

a potencialidade determinados fatores de risco antecipadamente, pode vir



63

a decidir contratar seguros especializados para minimizar os impactos no

caso de sua nao concretizacao.

2.8.1.5 Contratagcédo da construtora

Anteriormente cabem algumas informacdes relativas ao processo de
contratacdo de construtoras, que servirdo de premissas basicas nesta
etapa.

Segundo CARASSUS (1987) apud MELHADO (2001), sao atribuicbes das

empresas construtoras:

» desenvolver os projetos para a producédo relativos a sua intervencao,
garantindo a preparacdo e a organizacdo do canteiro de obras,
procedendo aos pedidos de materiais e a instalacdo provisoria do
canteiro de obras, como a montagem de grua, instalacéo da central de

concreto, etc.;

» garantir o fornecimento dos materiais e equipamentos de construgao;

e gerenciar os trabalhos da equipe diretamente ligada ao canteiro de
obras, que inclui o mestre-de-obras, os encarregados, operarios
qualificados ou ndo qualificados e o tecndlogo, normalmente

responsavel por varios canteiros de obras.
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Melhado (2001) cita que o papel das empresas construtoras depende
essencialmente do modo pelo qual foi feita a sua contratacdo pelo

empreendedor.

O mesmo autor descreve que a contratagéo das empresas construtoras

pode ser feita com base em trés alternativas:

 desde a origem do empreendimento, no caso em que as empresas

construtoras intervém também em toda a fase de projeto;

* durante a fase de detalhamento do projeto (ja legalmente aprovado),
caso em que as empresas intervém para fornecer informacdes

técnicas, baseadas no desempenho, conforto e durabilidade;

» um a dois meses antes do inicio dos servicos nos canteiros de obras, a

forma “classica”.

No modelo do PMBOK GUIDE (2000), esta etapa é composta pelo
processo de planejamento das aquisicdes. A geréncia de aquisi¢oes,
inclui & obtencdo de bens e servicos externos a organizacao executora do

empreendimento. Seus processos principais sao:



65

* planejamento das aquisicoes, que determina o0 que contratar e
guando;

» preparacdo das aquisi¢cdes, documenta os requerimentos do produto e
identifica os fornecedores potenciais;

» obtencdo de propostas, obtém propostas de fornecimento conforme
apropriado a cada caso (cotacdes, cartas-convite, licitacao);

» selecao de fornecedores, escolha entre os possiveis fornecedores;

e administracdo dos contratos, gerencia o relacionamento com o0s
fornecedores;

* encerramento do contrato, quando completa e liquida o contrato,

incluindo-se a resolucéo de qualquer item pendente.

Continua o0 PMBOK GUIDE (2000), citando que o planejamento das
aguisicoes é o processo de identificar que necessidades do
empreendimento podem ser melhor atendidas através da contratacéo de

produtos e servicos fora da organizacgao.

No contexto das empresas incorporadoras, cabe neste processo sua
maior e mais importante atencao, visto que elas estardo confiando sua

producao, ou conforme dito, sua razéo de existir, a terceiros.
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Cabe também, nesse momento, descrever as ferramentas e técnicas de

contratacdo, que no contexto das empresas incorporadoras, segundo

KERZNER (1998) apud MARQUES (2000), so:

preco fixo (empreitada global), onde a construtora estabelece um
preco global para obra e seu pagamento se da através da conclusao

de etapas pré-estabelecidas;

preco de custo mais taxa fixa, onde a construtora repassa 0s custos
para incorporador e recebe como remuneragcdo uma taxa percentual a

titulo de “administracao”;

preco maximo garantido com divisdo do custo economizado, onde
a construtora também repassa 0 custo da construgdo para o
incorporador, mas garante o seu custo maximo, sob pena de ter que
custear diferencas a maior, e reciprocamente caso 0 custo seja inferior

ao estabelecido recebe uma “bonificacao”;

preco fixo mais taxa de incentivo, onde o construtor recebe uma
bonificacdo quando, por exemplo, termina a obra em prazo inferior ao

cronograma contratado;
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* preco de custo mais taxa de incentivo, quando o construtor recebe
uma “bonificacdo” quando o custo global da obra fica inferior a valor

pré-estabelecido.

Outra modalidade de contratacdo bastante utilizada € o "turn-key” ou

“chave na mao” e se trata também de uma contratagéo tipo preco fixo.

Por tanto, de acordo com as caracteristicas de cada empreendimento,
cabe um tipo de contragc&o, cada qual com suas premissas e restricoes.

Vale também ressaltar entre outros pontos que:

e as empresas participantes da concorréncia tenham o mesmo perfil,
porte, capacidade técnica e certificacoes;

« a grande utlidade da criacdo uma planilha de orcamentacao,
estruturada de forma condizente aos pacotes de servicos propostos na
estrutura analitica, e de preenchimento obrigatorio pela empresas

concorrentes.

Adotando essas medidas poderdo ser comparados “gato com gato”,

evitando-se desclassificagdes injustas ou erroneas.

2.8.2 Processos Posteriores a Contratacdo da Empresa Construtora
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2.8.2.1 Organizacao

Nessa etapa serdo definidos as pessoas, equipes de trabalho e o modelo
organizacional do empreendimento. Ela se caracteriza pela formalizacao
do elo de responsabilidades entre cada agente envolvido no
empreendimento. O PMBOK GUIDE (2000) aborda essa questdao como o
planejamento organizacional, onde define como atividade dessa etapa a
identificacdo, documentacédo, atribuicdo de funcdes e relacionamentos

dentro do empreendimento.

Como ferramenta para atribuicdo de responsabilidades entre diversas
pessoas e agentes, CLELAND (1994) sugere a montagem da matriz de

responsabilidades.

Ainda no contexto da organizacdo do empreendimento, se faz também
necessario a avaliacdo da cultura da organizacdo para se determinar a
necessidade de treinamento da equipe em relacdo ao gerenciamento do

empreendimento ou algum tipo de ajuste fino.

No contexto das empresas incorporadoras, em muitos casos, ndo existe
departamento técnico, portanto ha necessidade da contratacdo de um
consultor ou profissional ou empresa, para assumir o papel de fiscalizador

ou coordenador da obra, representante do incorporador. Como exemplo,
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na Franca, segundo MELHADO (2001), o coordenador, chamado de
maitre d’oeuvre, tem a missdo de coordenar toda a equipe de projetistas
e consultores envolvidos nas diversas etapas do projeto, assisténcia as
principais decisdes relativas ao empreendimento (assessoria ao
empreendedor), do controle de custos do projeto e da gestdo da interface
com a execucado, envolvendo inclusive o relacionamento com as

construtoras e com a coordenacao de execucao de obras.

Portanto, caso a empresa incorporadora ndo possua técnico habilitado
para essa funcdo de coordenador, fica imprescindivel a contratacdo de

um profissional externo a organizacgao.

2.8.2.2 Comunicacgéo

Essa etapa, chamada no PMBOK GUIDE (2000) de planejamento das
comunicacoes, trata dos processos requeridos para garantir a geracao
apropriada e oportuna, a coleta, a distribuicdo, o armazenamento e o
controle basico das informacgfes do empreendimentos. O PMBOK GUIDE

(2000) atribui como resultado do processo de comunicacao o seguinte:

» determinacdo das informacdes e comunicacdes necessarias para 0s
interessados: quem necessita de qual informacéo, quando necessitam

dela e como isso sera fornecido;
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« disponibilizagéo das informagfes necessarias para os interessados do
empreendimento de maneira conveniente;

» coleta e disseminacédo das informacfes de desempenho, incluindo-se
relatérios de situacdo, medicdo de progresso e previsoes;

» geracao, agrupamento e disseminacao de informacdes para formalizar

a conclusdo de uma fase ou do empreendimento todo.

Os requisitos para a definicdo da comunicacdo sdo, segundo o PMBOK

GUIDE (2000):

» determinacdo da estrutura organizacional do empreendimento e das
relacdes de responsabilidades dos interessados;

* determinacédo das areas e especialidades envolvidas;

» determinacdo das Informacdes logisticas sobre quantos individuos
estardo envolvidos no empreendimento e sua localizacéo;

* determinacdo das necessidades externas ao empreendimento.

Completam dizendo SOUZA; MELHADO (1997) apud FERREIRA (2001),
gue na pratica, muitas vezes, a falta de planejamento nesse processo
resulta em informacdes insuficientes e inconsistentes para completar o

objetivo do projeto.
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A manipulacéo do fluxo de informacdes parece ser a chave para organizar
o projeto multidisciplinar de qualquer empreendimento de sucesso.
Portanto, cabe a empresa incorporadora, proprietaria do empreendimento,
decidir quanto a tecnologia a ser empregada no gerenciamento das

informacoes.

Essa decisdo se dara de acordo com a necessidade, ou melhor,

velocidade pretendida das informacgdes oriundas do empreendimento.

Atualmente, a utilizac&do de softwares desenvolvidos especificamente para
gestdo de obras e empreendimentos e conectados on line, tornou-se a

ferramenta mais eficiente no processo de comunicacao.

2.8.2.3 Programacao Fisica

Segundo a NBR 5670 (1977), temos que:

e cronograma: é a representacdo grafica da programacado, parcial ou
total, de um servico ou obra na qual se indicam suas diversas fases e
respectivos prazos, aliados ou ndo aos custos ou precos;

e cronograma atualizado: resulta da revisdo de cronograma anterior,
feita de comum acordo pelas partes contratantes, sempre que ocorram

circunstancias que a determinam,;
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« cronograma fisico: representacdo grafica da programacdo da
execugao e do desenvolvimento, parcial ou total, de um servico ou

obra.

Dentro do contexto do planejamento e controle da execucdo do
empreendimento cabem como premissas as consideragbes de
ASSUMPCAO (1996). Segundo ele, os sistemas de planejamento operam
com a manipulacdo de dados para geracao de informacdes, como: a
necessidade de recursos financeiros, rentabilidade, prazos de execugéo,
necessidades de insumos da producdo e outras, que deverdo atender as

condi¢Bes de resultado do empreendimento.

Ainda segundo o mesmo autor, uma estratégia de producado, além de ser
coerente sob o ponto de vista da producdo (aproveitamento de recursos,
organizacdo do canteiro, etc.), também deve estar voltada para a

viabilidade do empreendimento e para os resultados da empresa.

Dentro deste referencial, o autor complementa propondo a execucéo do
planejamento operacional, que na sua hierarquia superior discute
estratégias e metas da producdo e, na inferior, € responsavel pelo

planejamento das operac¢des ou ordens de producao.
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A luz do autor acima citado, FERREIRA (2001) apresenta na Tabela

2.8.2.3.1 as necessidades, os problemas enfrentados, as falhas e os

beneficios na aplicacdo do planejamento operacional na construcao civil.

- informacé&o completa sobre o projeto;

- orcamento executivo ou operacional detalhado;

- conhecer os critérios de aplicacéo de cada técnica construtiva,
- conhecer 0 uso conjugado das técnicas construtivas;

- estabelecer a filosofia do gerenciamento;

- haver integracdo e manter a comunicacéo de toda equipe;

- saber como e Quando aplicar as técnicas de planejamento;

- distinguir entre o que pode e o que ndo pode ser realizado;

- saber como montar e usar um plano para gerenciar um
empreendimento;

- responsavel pela obra deve comecar a trabalhar a partir do
momento da concepcao do projeto, elaboracdo do orcamento e na

programacao da obra.
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P
R e e
- requer analise sistematica;
0] . o
- exige previsao;
B : . : .
- entendimento das atividades e de seus inter-relacionamentos;
L
- uso de técnicas modernas (computadorizadas);
E
- imaginacéo e criatividade.
M
A
S
- auséncia de planos formais;
- abandono prematuro do estudo previamente elaborado;
F
- falta de confianca nesse trabalho;
A
- plano elaborado s6 para atender o cliente;
L
- visao de curto prazo do gerente, visédo limitada do cliente e modismo;
H
- desconhecimento das técnicas de planejamento e/ou mau uso
A
dessas técnicas
S
- elaborar um planejamento desprovido da fungao de controle e
acompanhamento.
B - definir a organizagao para executar a obra;
E - tomar decisdes e alocar recursos;
N - integrar e coordenar esforgos de todos os envolvidos;
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E - auxiliar na eliminac&o de problemas relacionados a incidéncia de

F perdas e baixa produtividade;

I - assegurar boa comunicacgao entre os participantes da obra,

C aumentando a transparéncia dos processos;

I - suscitar a conscientizacdo dos envolvidos para prazos, qualidades e
@) custos;

S - caracterizar a autoridade do gerente;

- estabelecer um referencial para controle;

- definir uma diretriz para o empreendimento-

Tabela 2.8.2.3.1: Necessidades, Problemas enfrentados, Falhas e Beneficios na
aplicacdo do Planejamento Operacional na Construcéo Civil, FERREIRA (2001).

Podemos entéo, a partir do planejamento operacional da producéo, ter:

» controle fisico de materiais;

* controle da mao-de-obra direta;

» controle da mao-de-obra empreitada;

e controle das ferramentas e equipamentos;

e controle das despesas operacionais e outros insumos.
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A partir destes controles, teremos entdo: o insumo certo, na quantidade
certa e no momento adequado, contribuindo para o melhoramento da

prépria organizacdo do canteiro de obras do empreendimento.

Na opinido de NOCERA (2000) apud FERREIRA (2001), o controle visa
levantar e mensurar os desvios apresentados na execucdo com relacao
ao planejado e, principalmente, indicar a forma de correcdo, seja da

execucao ou do planejamento.

Ele conclui que o controle deve iniciar-se simultaneamente a execucao
devendo ser preventivo e ndo corretivo. Assim, quando detectada uma
tendéncia a ocorréncia de desvios na execucéo, esta deve ser analisada
prontamente e, se possivel, serem tomadas as medidas necessarias para
a correcao. Por outro lado, os desvios devidos aos fatos nao previstos no
planejamento, e que ndo sao possiveis de correcdo, deverdao alimentar o

replanejamento.

O mesmo autor apresenta o ciclo ou de realimentac&o, conforme Figura:
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Figura 2.8.2.3.2 - Ciclo de controle ou de realimentacdo. NOCERA (2000) apud
FERREIRA (2001)

No contexto das empresas incorporadoras, cabe a elas transmitir,
coordenar, ou até mesmo impor junto as empresas construtoras
contratadas, que esse tipo de raciocinio ou conduta se fara presente em
seus empreendimentos, pois o0 beneficio do exercicio destas praticas sera

comum a todos.

Conforme dito, o PMBOK GUIDE (2000) considera como ferramentas
mais usuais para a programacado fisica, a rede de precedéncia e 0s

gréaficos de barras.

Com base no texto de SLACK et al. (1997), ainda poderemos perceber se
as variacdes de prazo estdo dentro de uma faixa permitida de variancia,
ou se a tendéncia é “fugir” dos limites tolerados, indicando que existe

necessidade de intervencdo no empreendimento.
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Na opinidao de HIRSCHFELD (1987) apud FERREIRA (2001), por meios
de certos resultados podemos analisar determinados estados que nos
apresentam apreciacdes da rede de planejamento, sob alguns aspectos;
um deles é a eficiéncia no desempenho do planejamento, que trata de um
namero em porcentagem, e que fornece o grau de exatiddo do

cumprimento do prazo final planejado.

ED=100 — Atraso maximo das Ultimas atividades executadas X 100

Duracéo total planejada

Assim, segundo o0 mesmo autor, se em uma rede de planejamento, a ED
for 90% significa que o prazo final planejado serd cumprido com uma

exatidao de 90%, isso &, com um atraso de 10%.

Para programacdo e acompanhamento fisico da producdo do
empreendimento, adotaremos como ferramenta a utilizagdo do método

CPM (método do caminho critico).

Para DISMORE (1992) apud FERREIRA (2001), CPM adota 0 mesmo
procedimento do grafico PERT, que consiste em uma rede com setas

(atividades) e nés (eventos), sendo usado, porém, em projetos com baixo
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grau de incerteza, onde as atividades envolvidas possuem registros de
performance, que permitem uma previsdo de prazos e custos de

execucao bem apurada.

Nesse trabalho, adotaremos como parametros para programacao das
atividades: o prazo, o custo e a qualidade do empreendimento, para

montagem da programacao com a técnica CPM.

Segundo FERREIRA (2001), a obra pode ser expressa, graficamente,
através de simbolos, e portanto as redes de planejamento CPM séao
representacdes graficas de um programa que visa alcancar determinado

objetivo.

Continua o0 mesmo autor dizendo que sempre precisamos de um projeto
detalhado (0o mais detalhado possivel). O projeto bem feito é aquele que
viabiliza o planejamento prévio da execucdo do mesmo, e diante de seu

estudo e analise, é possivel ter o dominio sobre trés fatores:

» relacdo das atividades ou tarefas;
 ordem de relacionamento entre as mesmas;

» duracao das atividades ou tarefas.

Estas condicbes podem ser expressas da seguinte maneira:
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possibilidade de identificar no projeto atividades elementares (lista ou
relacdo de tarefas), como por exemplo a EXECUCAO DA

FUNDACAO;

existéncia de uma organizacdo légica entre as atividades (ordem de
relacionamento entre as mesmas) como, por exemplo, analisar a
execucdo e perceber que a EXECUCAO DA FUNDACAO, por
exemplo, depende da conclusdo da PREPARACAO DE VALAS PARA

FUNDACAO;

conhecimento das duracdes das atividades, como calculo da duracdo
da EXECUCAO DA FUNDACAO, apds prévio conhecimento do

dimensionamento de sua equipe de trabalho.

Sempre é possivel, desde que bem estruturados, calcular as duracdes de

execucao de servicos, tirando-se disto o dimensionamento das equipes

de trabalho.

Baseado em HIRSCHFELD (1987) apud FERREIRA (2001), podemos

admitir que a duracdo do programa sera igual a soma dos tempos das

atividades, os quais serdo considerados no caminho mais desfavoravel.

Este caminho é chamado caminho critico.
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No contexto das empresas incorporadoras, podemos dizer que o
incorporador, ao dominar a técnica CPM para programacao das atividades
fisicas da obra, incluindo-se seu cruzamento com o orcamento da obra,
poderd em muito melhorar o resultado do empreendimento, visto que,
além de otimizar sua producao, estara evitando o “estoque de servigos”
ou seja, aplicacdo de recursos em servicos que nao sejam necessarios

num dado momento.

Concluimos informando que hoje existem softwares disponiveis no
mercado, que apresentam de forma satisfatoria o0 método CPM. No final
do trabalho, apresentaremos um exemplo de apresentacdo da

programacao das atividades através deste método.

2.8.2.4 Orgcamentacéo

O orcamento € na pratica, o documento mais importante envolvido no

processo decisorio. SO ap0s bem delineado, é que, geralmente,

pensamos na elaboracdo do planejamento e do controle de obras.

Conforme VARALLA (1999) apud FERREIRA (2001), o orgamento € uma

ferramenta imprescindivel para o gerenciamento geral da empresa e, em
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particular, para cada uma de suas obras. E o elemento de referéncia para

o planejamento e para o controle do desenvolvimento da producéao.

Na opinido de LIMMER (1997) apud FERREIRA (2001), podem ser
estabelecidos dois métodos de orcamentacédo: o de correlacdo e o de
quantificacdo. Este ainda abrange dois processos: o da quantificacdo dos

insumos e o da composi¢cao de custo unitario.

Por ser pratico e de boa precisdo, este trabalho seguira o método de

quantificacdo de composicao de custo unitario.

A composicao do custo unitaria € baseada na decomposi¢do do produto
(o empreendimento a ser executado) em conjuntos ou em partes, de
acordo com centros de apropriacdo (ou de custos) estabelecidos em
funcdo da estrutura analitica do empreendimento, detalhada no nivel de
pacotes de servicos a serem executados por operarios especializados,

com os materiais adequados e usando equipamentos apropriados.

Com os projetos executivos, projetos de producédo e estrutura analitica em
maos, é feito o levantamento quantitativo dos servicos a serem

executados.
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Através das composi¢des unitarias dos servicos, teremos a quantidades
necessarias de materiais, mao-de-obra, equipamentos, servicos, etc. Esta
guantificacdo, aliada as atividades no cronograma de execuc¢ao, permite a
contratacdo de mao-de-obra e suprimentos de materiais, além de outras

espécies de insumos, no exato momento da necessidade.

Em seu trabalho de dissertacdo, CABRAL (1998) apud FERREIRA (2001)
procurou desenvolver uma sistematica orcamentaria que racionalizasse a
programacado e controle da obra. Para ele, o chamado orcamento
operacional, ao considerar o0 momento da execucdo e 0S custos
absorvidos durante a construcdo, racionaliza o gerenciamento da obra

através da programacao e do controle.

O orcamento operacional aproxima-se da idéia de um orcamento como
premissa para o planejamento e controle da obra.

Segundo CABRAL (1988) apud FERREIRA (2001), um fluxograma pode
resumir as diferencas entre o orcamento convencional e o orcamento
operacional. Na Figura 2.7.2.4.1, temos a primeira parte do fluxograma,
apresentando a situacdo convencional; na segunda, a situacao levando-
se em conta o operacional, onde percebemos, entre o0 projeto e o

orcamento, o estudo da programacao da obra.
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PROJETOSE
ESFPECIFICAZOES

=Custo de mao de obra

p|"Custo de equipamentos

COMPOSICOES

=Custo de materiais

UNITARIAS
PROJETOSE Programacio =Custo de mao de obra
PR TIEALDES da obra =Custo de equipamentos
COMPOSICOES »l —
UMITARAS Custo de materiais

Figura 2.8.2.4.1: Fluxograma do processo de orcamentacdo convencional “versus”
operacional, CABRAL (1988) apud FERREIRA (2001).

A Figura 2.8.2.4.2, apresenta o comportamento do orcamento de custo,
diante das func¢des administrativas de planejamento e controle, no sistema

de producéo do empreendimento.
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Sistema de producao da obra

Figura 2.8.2.4.2: comportamento do orcamento de custo da obra diante do
planejamento e controle, THOMPSON (1981) apud FERREIRA (2001).

Percebemos, entdo, a importancia do planejamento e controle, na
apuracdo das estimativas de custos, e vice-versa, no sentido de que as
previsdes iniciais abrem acesso as decisbes operacionais. O controle
adequado do que realmente acontece na obra permite a reprogramacao e

correcdo das estimativas inicias.

— p/ DEFINICOES DE OBJETIVOS ORCAMENTO
i (PREVISAO DE CUSTOS)
- PLANEJAMENTO L PROGRAMACAO
(PREVISAO DE TEMPO)
APURALCAD l
¥ ¥
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No contexto das empresas incorporadoras que contratam outras
empresas para execucdo de seus empreendimentos, o dominio da
programacao da obra pode vir a ser o “pulo do gato” para otimizar o custo
de obras, assim como servir como argumento de questionamento as

empresas construtoras participantes de suas concorréncias.

2.8.2.5 Qualidade

CLELAND (1994) nao se refere especificamente ao planejamento da
gualidade, mas apresenta como uma das etapas do planejamento de um
empreendimento o projeto das politicas, procedimentos e metodologias
administrativas do empreendimento. Essas atribuicdes ou tarefas fazem
parte da descricao do plano da qualidade proposto pelo PMBOK GUIDE
(2000), onde é descrito o sistema da qualidade do empreendimento com
estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos e
recursos necessarios para implementar o gerenciamento da qualidade.
Além da descricdo do sistema da qualidade, o plano da qualidade
também contém as definicdes operacionais sobre como medir a qualidade
de determinado sub-produto ou atividade do empreendimento e também
um conjunto de listas de checagem que sdo usadas para verificar se um
determinado conjunto de exigéncias foi atendido para uma atividade ou

pacote de servigo.
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Ha um aspecto importante de ser levado em conta que € a cultura da
qualidade dentro da empresa, que pode ser influenciada positivamente
pelo habito da pratica do planejamento e controle do empreendimento; a

reciproca também é verdadeira.

“A qualidade da obra como um todo é resultante do planejamento e
gerenciamento, da organizacdo do canteiro de obras, das condi¢bes de
higiene e seguranca do trabalho, da correta operacionalizacdo dos
processos administrativos em seu interior, do controle de recebimento e
armazenamento de materiais e equipamentos e da qualidade na
execucao de cada servico especifico do processo de producédo”. SOUZA

(1996) apud FERREIRA (2001).

O PMBOK GUIDE (2000), propbe como ferramentas e técnicas para o

controle da qualidade:

1. inspecdo, incluindo-se atividades como medir, examinar e testar,
para determinar se o0s resultados estdo de acordo com o0s

requerimentos.

2. Gréaficos de controle, que apresentam os resultados de um
processo através do tempo. Servem para verificar se 0 processo

esta “sob controle”.
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3. Diagrama de Pareto, que €& um histograma ordenado pela
freqiéncia de ocorréncia, que mostra quantos resultados foram

gerados, por tipo ou categoria de causa identificada.

4. Amostragens estatisticas, que envolve escolher parte de uma

populacao de interesse para inspecao;

5. Flowcharting, que é usado no controle da qualidade para auxiliar a

analise de como os problemas ocorrem.

No enfoque da empresa incorporadora, ficam, além das técnicas e
ferramentas propostas acima, o aprofundamento no estudo das
tolerancias e critérios adotados nas empresas construtoras quanto a
qualidade, agentes de seus empreendimentos, a serem contratadas ou ja

contratadas.

2.9 Questionario apresentado as empresas estudo de caso

Tendo em vista os pontos acima apresentados, foi elaborado um

guestionario aberto que visa direcionar as entrevistas feitas as empresas

incorporadoras objeto do estudo de caso.
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Existe na empresa setor de engenharia apto a planejar e controlar a

producdo de seus empreendimentos?

Como se da a divisdo de etapas no planejamento de seus

empreendimentos?

Como se define o escopo do empreendimento, e quem participam

dessa definigdo?

E feita a divisio do empreendimento em uma estrutura analitica?

Quem a faz? Quais os critérios utilizados?

Como é feita a estimativa de prazos e por quem?

Como é feita a estimativa de custos e por quem?

Como se da a analise dos riscos do empreendimento, e como eles sdo

tratados?

Quais os principais critérios para escolha da empresas construtoras

gue participardo da concorréncia?
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9. Quais os principais critérios envolvidos na contratacdo da empresa

construtora?

10.Qual o modelo de contratacdo mais utilizado e por qué?

11.Como se da a organizacdo dos agentes envolvidos no

empreendimento? Existe algum tipo de formalizacado?

12.Como é feita a comunicacéo entre os agentes do empreendimento?

13.Quais informacdes sdo vistas como as mais importantes para a sua

empresa?

14.Como € planejada e controlada a producéo de seus empreendimentos,
especificamente na fase de execucédo da obra? Quais ferramentas séo

utilizadas?

15.Como sua empresa intervem na producédo em obra, ou seja, organiza,

impde premissas, restricdes, etc?

16.Como sao feitos o planejamento e controle de custos do
empreendimento durante a fase de execucdo? Qual ferramenta

utilizada?
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17.Como sao feitos o planejamento e controle dos prazos do
empreendimento durante a fase de execucdo? Qual ferramenta

utilizada?

18.Como se da o controle da qualidade e como sdo determinados 0s

critérios para tanto?

19.Qual a periodicidade em que sao feitas vistorias na obra e por quem
sao feitas? Existe algum tipo de “coordenador” por parte de sua

empresa?

20.De que forma se intervém quando € detectado algum problema na

execucao do empreendimento?
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3. ESTUDO DE CASO

3.1. Metodologia da pesquisa

A pesquisa de campo foi baseada na metodologia conhecida como estudo
de caso. A seguir sao apresentadas algumas definicdes, que

fundamentam a escolha do método.

Segundo BONOMA apud LAZZARINI (1995), pode-se dizer que o método
de estudo de caso, para fins de pesquisa, é apropriado para situacoes em
gue o fendbmeno é abrangente e complexo; o corpo tedrico € insuficiente
para estabelecer questdes causais, e o fendbmeno ndo pode ser estudado

fora de seu contexto, sem perda de utilidade da pesquisa.

Portanto, buscamos a insercéo do estudo apresentado neste trabalho no
contexto de cada empresa, procurando validar a teoria existente, trazendo

contribuicdes e tentando diminuir as distancias entre a teoria e pratica.

Segundo YIN apud LAZZARINI (1995), questdes do tipo ‘como’ e ‘por
qué’, apresentam natureza mais explanatoria, lidando com relagbes que

se configuram no tempo e no contexto em estudo e ndo podem ser
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simplesmente tratadas por dados quantitativos. O estudo de caso é

focado fundamentalmente nestas duas questdes.

Segundo FERREIRA (2001), a anélise de estudo de caso € ideal neste
tipo de pesquisa, devido ao carater subjetivo das medidas tomadas dentro
de uma empresa, como em relacdo a melhoria da qualidade de seus
produtos, ou quais ferramentas escolher para essa busca. Enfim, tudo

depende da cultura interna praticada na empresa.

Entre inUmeros estudiosos e profissionais da area de planejamento e
controle de obras, poderiamos citar referéncias, embasando teoricamente

a escolha do método de pesquisa. Vejamos alguns comentarios:

* conceito de planejamento e controle varia no mercado de empresa

para empresa (VASCONCELOS apud FERREIRA ,2001);

» as dificuldades que Universidades e Centros de Pesquisa tiveram e
ainda tém de desenvolver processos e sistemas de planejamento que
efetivamente venham ao encontro das necessidades das empresas,
pelo distanciamento natural da realidade do canteiro (ASSUMPCAO,

1999);
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o planejamento da obra é parte de um processo, que tem interfaces
com outros processos e sistemas internos da empresa, tais como: 0
empreendimento, projetos, suprimento e producdo (ASSUMPCAO,

1999);

0 setor esta criando cultura sobre o assunto (planejamento da
producdo) e isso leva algum tempo para acontecer (ASSUMPCAO,

1999);

entre uma seérie infindavel de acbBes consideradas urgentes e
fundamentais para a sobrevivéncia da empresa de construcao civil,
uma pode ser destacada como a de desenvolver e otimizar a relacao
dos processos da empresa com o meio ambiente (MATTEI apud

FERREIRA, 2001).

ApoOs estas definicbes selecionadas e face aos objetivos apresentados,

podemos concluir:

buscaremos a inser¢éo do estudo no contexto de cada empresa;

buscaremos o conhecimento total e detalhado o fendbmeno ou

processo analisado;
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» as analises devem contribuir no referencial tedrico ja existente;

» buscaremos explicar, tornando facil e claro, o objeto da pesquisa, no
tempo e no contexto de cada empresa, com o maior detalhamento das
relacbes entre os envolvidos bem como o intercambio ao ambiente

aonde estdo inseridas.

A escolha das empresas levou em conta os objetivos a serem alcangados,

e, por isso, a pesquisa foi de multiplos casos, ou sejam trés empresas.

As limitagbes da pesquisa desenvolvida por estudo de caso, sdo as

seguintes:

e a auséncia de procedimentos rigorosos para a coleta e a interpretacao

de dados (LAZZARINI, 1995);

e estreita base amostral, que pode ser critica quando pesquisador se

propde a fazer generalizacéo estatistica (LAZZARINI,1995);

» poucos modos de visualizar e testar a habilidade de um investigador

em elaborar bons estudos de caso (YIN apud LAZZARINI, 1995);
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pesquisador chega a ter uma falsa sensacao de certeza sobre suas

proprias conclusées (GOODE; HATT apud LAZZARINI, 1995);

dificuldade de generalizacdes dos resultados obtidos (GIL, 1991);

pode ocorrer que a unidade escolhida para investigacao seja bastante

anormal em relacdo as muitas de sua espécie (GIL, 1991).

Segundo FERREIRA (2001), essas limitacbes podem ser minimizadas,

através das seguintes providéncias:

rigor na coleta de dados através de preparacdo anterior, baseada em
pesquisa documental, selecdo de casos com entrevistas iniciais,
roteiro de visita com questionario sistemético e material fotografico,

procurando seguir uma linha de pensamento e confirmacgéo de idéias;

evitar levar os dados para generalizacdo que somente dados
guantitativos poderiam chegar; dever haver rigor nas generalizagdes

apresentadas;

procurar aumentar as habilidades, como: capacidade de observacao
(entendimento do fenbmeno), capacidade de controlar o Vviés,

capacidade de modelagem a partir de informacbes pouco
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estruturadas, criatividade, honestidade, comunicacao e intuicdo para

entender as histérias mais interessantes para o relato.

Entre as vantangens, pela escolha dessa metodologia, temos:

a possibilidade de se utilizam vérias fontes de evidéncias, como por
exemplo, entrevistas, arquivos, documentos, observacoes, etc. (YIN

apud LAZZARINI,1995);

uso simultaneo de dados quantitativos ou qualitativos, gerando um
efeito sinérgico, aliando o rigor das evidéncias quantitativas com o
maior nivel de detalhe das evidéncias qualitativas (EISENHARDT apud

LAZZARINI, 1995);

estimulo a novas descobertas; em virtude da flexibilidade do
planejamento do estudo de caso, o pesquisador, ao longo de seu
processo, mantém-se atento a novas descobertas, sendo frequentes
as vezes que, dispondo de um plano inicial, ao longo da pesquisa, ter
0 seu interesse despertado por outros aspectos que nao havia previsto

(GIL, 1991);

a énfase na totalidade; o pesquisador volta-se para a multiplicidade de

dimensdes de um problema, focalizando-o como um todo (GIL, 1991);
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 a simplicidade dos procedimentos; os procedimentos de coleta e
analise de dados adotados no estudo de caso, quando comparados
com o0s exigidos por outros tipos de delineamento de pesquisa, Sao

bastante simples (GIL, 1991).

A pesquisa de estudo de caso realizada pode ser classificada com sendo

uma pesquisa exploratéria.

Segundo GIL (1991), a maior utilidade do estudo de caso é verificada nas
pesquisas exploratorias. Por sua flexibilidade, é recomendavel nas fases
iniciais de uma investigacao sobre temas complexos, para a construgcéao

de hipoteses ou reformulacdo do problema.

Por fim, apresentamos algumas das inten¢cdes dessa pesquisa, com base

em ECO (1977) apud FERREIRA (2001), a saber:

e produzir um trabalho que, teoricamente, 0os outros estudiosos do ramo

nao deveriam ignorar, porquanto diz algo de novo sobre o assunto;

* buscar a base para uma pesquisa mais ampla;
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e abordar um s6 tema, sem perder de vista o panorama geral do assunto

tratado;

e estudar sobre um objeto reconhecivel e definido de tal maneira que o

seja igualmente pelo outros;

» fornecer elementos para a verificacdo e contestacdo das hipoteses

apresentadas e, portanto, para uma continuidade publica;

» fornecer prova, contar como o pesquisador procedeu para achar os
dados, informar como se deve fazer para encontrar outros elementos e
gue tipo de dados poderiam contestar sua hipbtese; até mesmo
trabalhar na esteira de uma hipétese cientifica para depois descobrir
gue ela deve ser refutada, o que significa ter feito algo positivo sob o

impulso de uma proposta anterior.

3.2 Estudo de Caso

3.2.1. Preparo pararealizacao de visitas e escolha das empresas

O preparo para realizagéo das visitas seguiu 0 esquema abaixo;
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METODOLOGIA |

Definigdo da metodologia da pesquisa

[ SELECAOQ DAS EMPRESAS |

ESTUDO DE CASO
Delimitagio da situagio verificada em cada empresa, onde buscou-se
conhecer como esta planeja e executa suas obras confiadas a terceiros

Coleta de dados: Faram preenchidos questionarios e perguntas faram
respondidas atraves de entrevista na empresa e as informagdes colhidas
foramn tabeladas.

Resuftados: se deram atraves do entendimento das respostas
consequidas nas entrevistas,

Figura 3.2.1: Esquema de realizacao do estudo de caso, pelo autor.

O critério de selecdo das empresas foi de atuarem apenas como
incorporadoras e por tanto necessitarem contratar suas obras com
empresas construtoras. Foram escolhidas trés empresas, as quais sao
apresentadas de forma aleatéria, e distinguidas através de letras

maiusculas (A, B, C).

Buscou-se o0 apronfundamento dentro do enfoque da pesquisa,
planejamento e controle da producdo de obras confiadas a terceiros,
verificando-se como essas empresas tratam seus processos de
planejamento e controle quanto a:

» Definicdo do Escopo;
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» Estimativa do prazo;

» Estimativas dos custos;

* Riscos;

» Contratagao da construtora;

» Processos posteriores a contratacdo da empresa construtora;
» Organizacao;

« Comunicagao;

* Programacéo Fisica,

» Orgcamentacao;

e Qualidade.

3.2.2 Resultado das entrevistas e dados coletados

Foram realizadas visitas as empresas, € as entrevistas foram dirigidas

através de um roteiro.

Para caracterizagcdo da empresa, indicacdo do momento onde é feita a
contratacdo da empresa construtora, conhecimento das ferramentas
utilizadas pelas empresas para planejamento e controle de suas obras
confiadas a terceiros e levantamento das ac¢des promovidas para melhoria
de sua competitividade, foi utilizado um questionario do tipo “check list”
(ANEXO 1) e, ap6s o seu preenchimento, a entrevista se deu através de

respostas ao questinario proposto no capitulo anterior.
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Apesar disto, o roteiro basico nem sempre foi seguido, mas com o objetivo
de se deixar o entrevistado a vontade isto foi relevado e buscou-se
explorar suas idéias, experiéncias e sugestdes que serviram para

enriquecer o trabalho.

A segquir, relatamos as entrevistas realizadas nas empresas selecionadas.

EMPRESA A

Empresa sediada em Sao Paulo Capital, atuante nos mercados
residencial e comercial, compreendidos nas areas metropolitana e grande
Séo Paulo. Tem atualmente como principal desafio, o desenvolvimento de
produtos diferenciados para clientes que néo necessitem de
financiamento bancario, para aquisicdo de seus imoveis. Entrevista

realizada com o socio-diretor da empresa.

1. Tempo de fundacéo da empresa
X 0ab5anos
6 a 10 anos

11 a 20 anos
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Mais de 20 anos

Nimero de empreendimentos entregues

X 0 a5 empreendimentos

6 a 20 empreendimentos

21 a 50 empreendimentos

Mais de 50 empreendimentos

Numero de empreendimentos em andamento

X 1 a 3 empreendimentos

4 a 10 empreendimentos

Mais de 10 empreendimentos

Numeros de empregados diretos e indiretos

Total de empregados no escritério

X 1 a5 funcionérios




104

6 a 10 funcionarios

11 a 20 funcionarios

21 a 50 funcionarios

Mais de 50 funcionarios

Total de empregados em obras incluindo os vinculados as empresas

construtoras

1 a 50 funcionarios

X 51 a 100 funcionarios

101 a 500 funcionéarios

501 a 1000 funcionéarios

Mais de 1000 funcionarios

5. Quais ferramentas das abaixo relacionadas séo utilizadas por sua empresa para

o planejamento e controle de suas obras confiadas a terceiros?
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Estrutura EAP ou WBS

Relatério de acompanhamento entre orcado e realizado X

Rede de programac¢do PERT-CPM

Cronograma PERT-COM

Célculo e utilizagdo do caminho critico

Cronograma financeiro da obra X

Histograma de recursos

Nivelamento de recusos

indice de eficiéncia e desempenho X

Utiliza o PERT-CPM para simular recuperacdes do prazo da obra

Utiliza o PERT-CPM com linha base - cronograma de acompanhamento

Memorial descritivo completo e detalhado X

Inspecgdo periddica para manutencéo do escopo da obra X




106

6. Numere em ordem crescente qual tipo de contrato mais utilizado por sua

empresa na contratagéo de empresas construtoras

2 Preco fixo (empreitada Global);

1 Preco de custo mais taxa fixa;

Preco maximo garantido com divisao do custo economizado;

Preco fixo mais taxa de incentivo;

Preco de custo mais taxa de incentivo;

Turn-key (chave na méo)

7. Em que fase do empreendimento € normalmente feita a contratacdo da

empresa construtora?

X Desde a origem do empreendimento;

Durante a fase de detalhamento do projeto;

Um a dois meses antes do inicio dos servigcos
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Indique com qual intensidade sua empresatem conduzido as a¢@es abaixo, visando

melhorar sua competitividade

Contratacdo de consultores

Contratacdo de novos profissionais

Estabelecimento de parcerias com fornecedores

Estabelecimento de parcerias com projetistas

Estabelecimento de parcerias com construtoras

Investimento em informatica

Investimento em planejamento da producéo

Investimento em controle da producéo

Investimento em projeto

Investimento em RH

Mudancas organizacionais e gerenciais

Né&o adota Moderada  Intensa
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
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Padronizacdo dos procedimentos administrativos

Participacdo em seminarios X

Participacdo em entidades de classe do setor imobiliario X

9. Existe na empresa setor de engenharia apto a planejar e controlar
a producédo de seus empreendimentos? Atualmente ndo existe um
setor especifico que poderiamos chamar de “departamento técnico”
devido ao porte da empresa. Temos o diretor técnico que visita as
obras regularmente, acompanhando e fiscalizando os cronogramas

previamente apresentados pela empresa construtora.

10.Como se da a divisdo de etapas no planejamento de seus
empreendimentos? Estudos preliminares, projetos, fase de obras e

entrega da construgéao.

11.Como é definido o escopo do empreendimento, e quem participa
dessa definicdo? O escopo é definido através da experiéncia dos
diretores empresa, consultores e pessoas ligadas ao mercado

imobiliario.
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12.E feita a divisdo do empreendimento em uma estrutura analitica?
Quem a faz? Com que critérios? Atualmente nos empreendimentos
da empresa, ndo se da a pratica de sua divisdo da obra em uma
estrutura analitica, embora o fagamos informalmente e quando

necessario ao longo da execugéo das obras.

13.Como é feita a estimativa de prazos e por quem? Através da
experiéncia do diretor técnico em conjunto com a empresa construtora

parceira no empreendimento.

14.Como é feita a estimativa de custos e por quem? E feita através de
um orgcamento prévio apresentado pela empresa construtora parceira

do empreendimento e apés é checado com fontes ligadas a empresa.

15.Como se da a analise dos riscos do empreendimento, e como eles
sédo tratados? Séo levantadas as possibilidades de risco a empresa,
assim como suas provaveis consegUéncias. Entdo sdo tomadas

medidas preventivas, e seu acompanhamento se da mensalmente.

16.Quais o0s principais critérios para escolha da empresas
construtoras que participardo da concorréncia? Capacidade
técnica (curriculum, certificacdes), capacidade financeira, credibilidade

e idoneidade perante o mercado.
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17.Quais 0s principais critérios envolvidos na contratacdo da

empresa construtora? Preco e flexibilidade de negociagdo comercial.

18.Qual o modelo de contratacdo mais utilizado e por que?
Atualmente, preco de custo mais taxa fixa, mas estudamos para obras
futuras o modelo preco maximo garantido com divisdo do custo

economizado.

19.Como se da a organizacdo dos agentes envolvidos no
empreendimento? Existe algum tipo de formalizacdo? A
organizacdo dos agentes no ambito operacional se d& informalmente.
A Unica formalizacdo adotada, onde sédo definidas as obrigagbes, se

dao através dos contratos com 0s agentes.

20.Como ¢é feita a comunicacdo entre o0s agentes do
empreendimento? Na maioria das vezes através de correio eletrénico

e quando necessario pessoalmente.

21.Quais informacgfes sao vistas como as mais importantes para a

sua empresa? As relativas ao prazo, qualidade e custo.
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22.Como € planejada e controlada a producdo de seus
empreendimentos, especificamente na fase de execucédo da obra?
Quais ferramentas sao utilizadas? Tanto o planejamento fisico
quanto o financeiro se dao através da utilizacdo dos mesmos modelos
de cronogramas utilizados pelo agente financeiro. O controle dos
prazos € feito através de relatorio enviado pelo agente financeiro
mensalmente. A qualidade é apurada visualmente em visitas

periodicas a obra.

23.Como sua empresa intervém na producdo em obra, ou seja,
organiza, impde premissas, restricdes, etc? Deixamos a cargo da
capacidade técnica da construtora, embora participemos e discutamos

as solucdes adotadas.

24.Como sao feitos o planejamento e controle de custos do
empreendimento durante a fase de execucdo? Qual ferramenta
utilizada? O planejamento financeiro se da através de previsdo de
gastos fornecidos pela empresa construtora anteriormente ao inicio da
obra. Seu controle € diario, pois aprovamos todas as requisicfes de

compras e contratacOes feitas pela obra. E, ao final de cada més é
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feito um relatério de acerto de contas, onde sdo apurados eventuais

desvios.

25.Como sao feitos o planejamento e controle de prazos do
empreendimento durante a fase de execucdo? Qual ferramenta
utilizada? Para o planejamento é utilizado o cronograma fisico do
agente financeiro, que se trata de uma planilha eletrénica, onde séo
estimados o0s percentuais de servicos a serem executados ao longo da
obra. Ao final de cada periodo de apuracdo, geralmente mensal, €
feita a medicdo dos servicos executados e assim é feita a verificacao

da eficiéncia da obra quanto ao prazo.

26.Como se da controle da qualidade, como s&o determinados os
critérios ? O controle da qualidade se da forma visual, em visitas
realizada a obra. Os critérios sdo0 0s mesmos contidos nos
procedimentos de execugcdo servicos da empresa construtora

contratada, que normalmente possui Certificagao 1SO 9000.

27.Qual a periodicidade em que sao feitas vistorias na obra e por
guem sao feitas? Existe algum tipo de “coordenador” por parte
de sua empresa? Atualmente sao feitas quinzenalmente pelo diretor

técnico.
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28.De que forma se intervém quando é detectado algum problema na
execugdo do empreendimento? Buscamos a  solugéo
imediatamente, identificamos o0s responsaveis e tomamos as devidas

providéncias.

29.A Empresa ja4 ganhou algum prémio e possui algum tipo de

certificacdo ? Nao até o momento.

30.Quais os principais desafios da empresa? Buscar nichos de
mercado, onde se consiga através de produtos diferenciados

conseguir viabilizar negocios com pequeno aporte de recursos.

EMPRESA B

Empresa sediada em Sao Paulo Capital, atuante nos mercados
residencial, comercial e hoteleiro, compreendidos na regido metropolitana.
Tem atualmente como principal desafio, desenvolver produtos
diferenciados a custos competitivos. Entrevista realizada com o diretor

técnico da empresa, juntamente com o gerente de marketing.

1. Tempo de fundacéo da empresa

0 a5 anos
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X 6 a 10 anos

11 a 20 anos

Mais de 20 anos

Nimero de empreendimentos entregues

0 a5 empreendimentos

X 6 a 20 empreendimentos

21 a 50 empreendimentos

Mais de 50 empreendimentos

Numero de empreendimentos em andamento

1 a 3 empreendimentos

X 4 a 10 empreendimentos

Mais de 10 empreendimentos

Nimeros de empregados diretos e indiretos

Total de empregados no escritério
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1 a5 funcionarios

6 a 10 funcionarios

11 a 20 funcionarios

X 21 a 50 funcionéarios

Mais de 50 funcionarios

Total de empregados em obras incluindo os vinculados as empresas

construtoras

1 a 50 funcionéarios

51 a 100 funcionérios

101 a 500 funcionérios

501 a 1000 funcionéarios

X Mais de 1000 funcionarios

5. Quais ferramentas das abaixo relacionadas sdo utilizadas por sua empresa

para o planejamento e controle de suas obras confiadas a terceiros?



Estrutura EAP ou WBS

Relatorio de acompanhamento entre orgado e realizado

Rede de programac¢do PERT-CPM

Cronograma PERT-CPM

Célculo e utilizagdo do caminho critico

Cronograma financeiro da obra

Histograma de recursos

Nivelamento de recursos

indice de eficiéncia e desempenho

Utiliza o PERT-CPM para simular recuperacdes do prazo da obra

Utiliza o PERT-CPM com linha base - cronograma de acompanhamento

Memorial descritivo completo e detalhado

116
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Inspecéo periddica para manutencéo do escopo da obra X

6. Numere em ordem crescente qual tipo de contrato mais utilizado por sua

empresa na contratagéo de empresas construtoras

1 Preco fixo (empreitada Global);

Preco de custo mais taxa fixa;

2 Preco maximo garantido com divisao do custo economizado;

Preco fixo mais taxa de incentivo;

Preco de custo mais taxa de incentivo;

Turn-key (chave na méo)

7. Em que fase do empreendimento € normalmente feita a contratacdo da

empresa construtora?

Desde a origem do empreendimento;

Durante a fase de detalhamento do projeto;
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X Um a dois meses antes do inicio dos servigos

8. Indique com qual intensidade sua empresa tem conduzido as a¢cdes abaixo, visando

melhorar sua competitividade

N&o adota Moderada Intensa

Contratac&o de consultores X
Contratac&o de novos profissionais X
Estabelecimento de parcerias com fornecedores X
Estabelecimento de parcerias com projetistas X
Estabelecimento de parcerias com construtoras X
Investimento em informatica X
Investimento em planejamento da producéo X
Investimento em controle da producao X
Investimento em projeto X
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Investimento em RH X

Mudancas organizacionais e gerenciais

Padronizacdo dos procedimentos administrativos

Participacdo em seminarios X

Participacdo em entidades de classe do setor imobiliario X

9. Existe na empresa setor de engenharia apto a planejar e controlar
a producdo de seus empreendimentos? Existe uma diretoria
técnica, que € auxiliada por assistentes e também contratamos

gerenciadores de obras quando necessario.

10.Como se da a divisdo de etapas no planejamento de seus
empreendimentos? Fase de viabilidade e estudos preliminares,

projetos, obras e recebimento de obras.

11.Como se define o escopo do empreendimento, e quem participam

dessa definicdo? O escopo é definido por nossa empresa com auxilio
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de arquitetos, decoradores, paisagistas e consultores de vendas.
Estes profissionais séo escolhidos através da compatibilidade de seu
perfil de trabalho com a proposta do empreendimento enquanto

produto.

12.E feita a divisdo do empreendimento em uma estrutura analitica?
Quem a faz? Com que critérios? Atualmente ndo utilizamos esta

técnica.

13.Como ¢é feita a estimativa de prazos e por quem? E feita pela
diretoria técnica e vice-presidéncia, e utilizamos nossa experiéncia
profissional para esta estimativa. Também e consultada uma empresa

construtora geralmente parceira no negécio.

14.Como é feita a estimativa de custos e por quem? E feita pela
também pela diretoria técnica e vice-presidéncia, e utilizamos para isto

nossos indices historicos de custo por metro quadrado.

15.Como se da a analise dos riscos do empreendimento, e como eles
sdo tratados? A empresa tem um perfil conservador quanto a
contratagfes, onde sO contratamos empresas com certificagdo 1SO
9000, capacidade técnica e financeira comprovadas. Por tanto

visamos minimizar os riscos tomando cuidado nas contratacoes.
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16.Quais o0s principais critérios para escolha da empresas
construtoras que participardo da concorréncia? Possuirem
Certificacdo ISO 9000 e terem em seu portfolio, obras executadas

com o mesmo perfil do empreendimento em questao.

17.Quais 0s principais critérios envolvidos na contratacdo da
empresa construtora? Saude financeira, histérico de obras
executadas compativel com o empreendimento e, em alguns casos

estudamos o0 quanto seu nome agrega valor ao produto.

18.Qual o modelo de contratacdo mais utilizado e por qué?
Atualmente preco fechado, pois alguns de nossos parceiros de
negocios sao construtores e incorporadores simultaneamente.
Estudamos em medio prazo a utilizagdo do modelo pregco maximo

garantido.

19.Como se da a organizacdo dos agentes envolvidos no
empreendimento? Existe algum tipo de formalizacdo? A
organizacdo € feita informalmente, ou seja n&o existe nenhum tipo
matriz de responsabilidades ou algo parecido. A formalizacdo das

obrigacdes se da através de contratos padronizados e especificos a
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cada agente, e estes contratos sofreram revisdes ao longo tempo e

hoje os consideramos funcionalmente consagrados.

20.Como ¢é feita a comunicacdo entre o0s agentes do
empreendimento? E normalmente feita através de troca de “e-mails”
e visita a obras. Quando a obra possui gerenciador, fazemos reunides
semanais e, mensalmente recebemos relatérios de acompanhamento

de obras.

21.Quais informacgfes sao vistas como as mais importantes para a
sua empresa? As relativas a acidentes, desvios nos controles
tecnologicos e “grandes erros” como por exemplo concretar um bloco

com locacao errada.

22.Como € planejada e controlada a producdo de seus
empreendimentos, especificamente na fase de execucédo da obra?
Quais ferramentas sédo utilizadas? Para o planejamento fisico é
utilizado o mesmo cronograma proposto na concorréncia para
contratacdo da empresa construtora, geralmente feito através do
“software Ms Project” e, o controle € feito através de medicdes
mensais. O cronograma financeiro € feito atualmente através de
planilha eletrénica, que mensalmente € alimentado através apuracao

das mediches e gastos efetivos da obra. Informamos que estamos em
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fase final de implantagdo de um novo sistema, onde se busca verificar
o desempenho econdmico / financeiro da obra em execugao em

relacéo ao estudo de viabilidade.

23.Como sua empresa intervém na producdo em obra, ou seja,
organiza, imp0e premissas, restricbes, etc? A Unica premissa
nossa € o cumprimento do memorial descritivo da obra. Deixamos a
cargo da construtora contratada a tarefa de nos apresentar a
estratégia da obra quanto & organizacdo, técnicas construtivas e
solugcbes em geral. ApOs esta apresentacgéo, é feita uma analise critica
onde sao discutidas e aprovadas as solugdes que serédo adotadas.

24.Como sao feitos o planejamento e controle de custos do
empreendimento durante a fase de execucdo? Qual ferramenta
utilizada? Através do cronograma financeiro contratado junto a
empresa construtora tanto nas obras por preco fixo quanto nas obras
por preco de custo. O controle se da através de medi¢cdes mensais nas
obras a preco fixo e através da imposicdo de autorizacdo da nossa
empresa para compras / contratagdes superiores a dez mil Reais nas

obras a prec¢o de custo.

25.Como sao feitos o planejamento e controle de prazos do
empreendimento durante a fase de execucdo? Qual ferramenta

utilizada? E utilizado o mesmo cronograma fisico contratado junto
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empresa construtora e o controle se da também através das medicdes

mensais.

26.Como se da controle da qualidade, como s&o determinados os
critérios ? Devido nossa empresa s6 trabalhar com empresas que
possuem certificagdo ISO 9000, buscamos conhecer alguns de seus
procedimentos assim como seus critérios de aceitagdo de servigos. O

controle é feito através de visitas a obra.

27.Qual a periodicidade em que sao feitas vistorias na obra e por
guem sao feitas? Existe algum tipo de “coordenador” por parte
de sua empresa? Sao feitas quinzenalmente através do diretor
técnico nas obras de menor porte. Nas de maior porte, ou obras por
preco de custo € contratada uma empresa gerenciadora que aloca um

engenheiro a obra, representando a incorporadora.

28.De que forma se intervém quando é detectado algum problema na
execugdo do empreendimento? Devido a nossa fiscalizagdo
periddica temos conseguido resolver os problemas na origem, e, até
hoje ndo ocorreram problemas que justificassem uma intervencao.
Caso venham a acontecer, nosso procedimento seria de chamarmos
0S representantes legais das empresas envolvidas no problema, e

junto com nossa diretoria e todos so6cios do empreendimento,
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buscariamos solugdo conjunta com a devida apuracdo das

responsabilidades.

29.A Empresa ja4 ganhou algum prémio e possui algum tipo de
certificacdo ? A empresa é vencedora de trés prémios Master
Imobiliario e um Prémio Folha de Qualidade Imobiliaria. Ndo possui

certificacoes.

30.Quais os principais desafios da empresa? Buscar em médio prazo
desenvolver empreendimentos que tenham maior valor agregado a um

menor custo.

EMPRESA C

Empresa sediada em Sao Paulo Capital, atuante nos mercados
residencial e comercial, compreendidos na area metropolitana. Tem
atualmente como principal desafio, estreitar o0 relacionamento entre
empresa e cliente. A entrevista foi realizada com o diretor comercial da

empresa, Vvisto que a mesma nao possui diretor técnico.



126

Tempo de fundacdo da empresa

X 0 a5 anos

6 a 10 anos

11 a 20 anos

Mais de 20 anos

Nimero de empreendimentos entregues

X 0 a5 empreendimentos

6 a 20 empreendimentos

21 a 50 empreendimentos

Mais de 50 empreendimentos

NUumero de empreendimentos em andamento

X 1 a3 empreendimentos

4 a 10 empreendimentos

Mais de 10 empreendimentos
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Numeros de empregados diretos e indiretos

Total de empregados no escritdrio

1 a5 funcionérios

X 6 a 10 funcionarios

11 a 20 funcionarios

21 a 50 funcionarios

Mais de 50 funcionarios

Total de empregados em obras incluindo os vinculados as empresas

construtoras

1 a 50 funcionarios

51 a 100 funcionarios

X 101 a 500 funcionéarios

501 a 1000 funcionarios

Mais de 1000 funcionarios
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5. Quais ferramentas das abaixo relacionadas sdo utilizadas por sua empresa

para o planejamento e controle de suas obras confiadas a terceiros?

Estrutura EAP ou WBS

Relatério de acompanhamento entre orcado e realizado X

Rede de programacédo PERT-COM

Cronograma PERT-COM

Célculo e utilizacdo do caminho critico

Cronograma financeiro da obra X

Histograma de recursos

Nivelamento de recursos

indice de eficiéncia e desempenho

Utiliza o PERT-CPM para simular recupera¢des do prazo da obra
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Utiliza o PERT-CPM com linha base - cronograma de acompanhamento

Memorial descritivo completo e detalhado

Inspecéo periddica para manutencéo do escopo da obra X

6. Numere em ordem crescente qual tipo de contrato mais utilizado por sua

empresa na contratagéo de empresas construtoras

Preco fixo (empreitada Global);

1 Preco de custo mais taxa fixa;

2 Preco méaximo garantido com divisdo do custo economizado;

Preco fixo mais taxa de incentivo;

Preco de custo mais taxa de incentivo;

Turn-key (chave na méo)

7. Em que fase do empreendimento é normalmente feita a contratacdo da

empresa construtora?
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X Desde a origem do empreendimento;

Durante a fase de detalhamento do projeto;

Um a dois meses antes do inicio dos servigcos

8. Indique com qual intensidade sua empresa tem conduzido as a¢cdes abaixo, visando

melhorar sua competitividade

N&o adota Moderada Intensa

Contratacéo de consultores X
Contratacdo de novos profissionais X
Estabelecimento de parcerias com fornecedores X
Estabelecimento de parcerias com projetistas X
Estabelecimento de parcerias com construtoras X
Investimento em informatica X
Investimento em planejamento da produgéo X




131

Investimento em controle da producao X

Investimento em projeto X
Investimento em RH X
Mudancgas organizacionais e gerenciais X
Padronizagdo dos procedimentos administrativos X

Participacdo em seminarios X
Participacdo em entidades de classe do setor imobiliario X

9. Existe na empresa setor de engenharia apto a planejar e controlar
a producéo de seus empreendimentos? N&o existe. Esta atividade &
prestada a nos por empresa terceirizada, e também n&o possuimos

engenheiros em nossa empresa.

10.Como se da a divisdo de etapas no planejamento de seus

empreendimentos? Estudo de viabilidade, projetos, construcdo e
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entrega de obras, e seus processos sao tratados informalmente pela

empresa.

11.Como se define o0 escopo do empreendimento, e quem participam
dessa definicdo? E definido por nossa empresa em conjunto com

arquiteto e a empresa construtora que participara do empreendimento.

12.E feita a divisdo do empreendimento em uma estrutura analitica?
Quem a faz? Com que critérios? Esta técnica ndao € utilizada

atualmente.

13.Como é feita a estimativa de prazos e por quem? E estimada
através da experiéncia da empresa construtora parceria do
empreendimento, a partir disto, simulamos varias possibilidades de

cronogramas (que podem variar devido a velocidade de vendas).

14.Como é feita a estimativa de custos e por quem? E feita por nossa
empresa através de indices historicos, e comparados com 0s custos
estimados pela empresa construtora parceira do negdcio, e nossa rede

de relacionamentos.
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15.Como se da a analise dos riscos do empreendimento, e como eles
sado tratados? Devido a nossa estratégia de fidelizacdo de parcerias
com a empresa construtora, deixamos a seu encargo o levantamento
de possibilidades de risco relativo a obra. Cabendo a nds apenas o

estudo dos potenciais riscos financeiros.

16.Quais o0s principais critérios para escolha da empresas
construtoras que participardo da concorréncia? Referéncias no
mercado, porte e perfil empresarial semelhante ao nosso e

principalmente, relacionamento pessoal com seus sécios.

17.Quais 0s principais critérios envolvidos na contratacdo da
empresa construtora? Confianca, relacionamento, perfil empresarial

e flexibilidade comercial.

18.Qual o modelo de contratacdo mais utilizado e por qué?
Atualmente preco de custo mais taxa fixa. Mas com objetivo de
minimizarmos o risco de eventuais de custos extras e, a0 mesmo
tempo, recompensarmos a empresa construtora, parceira no negocio,
pelo seu desempenho, pretendemos no futuro trabalhar com o modelo

preco maximo garantido com divisdo do custo economizado.
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19.Como se da a organizacdo dos agentes envolvidos no
empreendimento? Existe algum tipo de formalizacdo? E definida
informalmente e o contrato assinado entre as partes serve para definir

as obrigacOes de cada agente participante.

20.Como ¢é feita a comunicacdo entre o0s agentes do
empreendimento? Atualmente, é feita através de correio eletrénico e,
ao final de cada més, nos € enviado um relatério, onde sdo descritas a
principais ocorréncias e situacéo geral da obra quanto a cronogramas

fisicos e situacao financeira.

21.Quais informacgfes sao vistas como as mais importantes para a
sua empresa? As informacdes de grande representatividade relativas
ao empreendimento, ou seja, grandes contratagdes ou aquisi¢oes,
necessidade de alteracdo de escopo, etc. os problemas corriqueiros

de obra deixamos apenas para a empresa construtora resolver.

22.Como € planejada e controlada a producdo de seus
empreendimentos, especificamente na fase de execucédo da obra?
Quais ferramentas séo utilizadas? Deixamos estas atividades a
cargo da empresa terceirizada utilizar suas préprias ferramentas de
planejamento e controle que geralmente sdo cronogramas fisicos e

relatorios financeiros, onde se compara o previsto e o realizado.
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23.Como sua empresa intervém na producdo em obra, ou seja,
organiza, imp0Oe premissas, restricbes, etc.? A principio néo
interferimos. Deixamos a construtora livre para nos fazer propostas e
apos isto, discutimos eventuais restricdes, propomos alteracées ou

sugerimos algo que entendemos como melhor.

24.Como sao feitos o planejamento e controle de custos do
empreendimento durante a fase de execucdo? Qual ferramenta
utilizada? O planejamento e feito através do langamento do custo da
obra ao longo do tempo, onde usamos uma planilha eletronica. O

controle se da através da verificacdo e relatorio de custos.

25.Como sao feitos o planejamento e controle de prazos do
empreendimento durante a fase de execucdo? Qual ferramenta
utilizada? Também ¢é utilizada uma planilha eletrbnica para o
planejamento. O controle e a responsabilidade de acompanhamento
da evolucdo da obra fica a cargo da empresa terceirizada que nos

envia periodicamente relatério sobre o andamento das obras.

26.Como se da controle da qualidade, como s&o determinados os
critérios ? Os critérios para o controle da qualidade s&o determinados

e aferidos pela empresa terceirizada, e caso haja necessidade de
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bY

serem tomadas providéncias junto a empresa construtora somos

avisados antecipadamente.

27.Qual a periodicidade em que sao feitas vistorias na obra e por
guem sao feitas? Existe algum tipo de “coordenador” por parte
de sua empresa? A empresa terceirizada atua como “coordenador”.
Sua visita as obras acontece a0 menos uma vez por semana. E,
mensalmente nos reunimos com a empresa construtora, onde sdo
discutidos os fatos ocorridos ao longo do periodo. Cabe salientar que
o diretor comercial também visita as obras regularmente.

28.De que forma se intervém quando é detectado algum problema na
execucdo do empreendimento? Buscamos resolve-lo através de
reunido com o diretor técnico da empresa construtora onde depois de

levantadas as possiveis causas, discutimos e aprovamos as solucdes.

29.A Empresa ja4 ganhou algum prémio e possui algum tipo de
certificacdo ? Nao possuimos certificagbes, mas um de nossos

empreendimentos venceu o “Prémio Master Imobiliario”.

30.Quais os principais desafios da empresa? Estruturar a empresa de
forma a nos especializarmos em todas atividades inerentes a
incorporacgao, focando principalmente no atendimento personalizado e

eficiente ao cliente.
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3.2.3 Resultados

Os resultados obtidos na empresa A contribuiram na confirmacédo de
nosso estudo, quanto a importancia da participacao direta do socio-diretor
da empresa nas operacdes relativas a execucdo de suas obras.
Entretanto, segundo seu proprio relato, devido ao pequeno porte de sua
empresa, suas operacdes ndo contemplam todas as técnicas e

ferramentas que abrangem este trabalho.

Os resultados obtidos na empresa B, colaboraram na confirmacdo de
nosso estudo acerca dos critérios envolvidos para escolha das empresas
construtoras que participardo da concorréncia de suas obras; onde, de
acordo com a caracteristica de cada empreendimento buscam-se as que
tenham em seu histérico ou no acervo técnico de seus principais
representantes, obras similares executadas, assim como 0 mesmo grau

de certificactes.

Por fim, os resultados obtidos na empresa C, confirmam nosso trabalho
no que tange ao reconhecimento de sua parte da necessidade de
contratacdo de empresa terceirizada para fiscalizacdo de suas obras
confiadas a terceiros, devido a mesma ndo possuir engenheiros civis ou

técnicos habilitados a desempenhar esta fungéo.
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Com relacdo aos dados gerais das empresas, verificamos que sao
incorporadoras “jovens” (todas com menos de 10 anos de fundacao) e
gue se enquadram no perfil descrito na justificativa do trabalho, no que se
refere a busca no mercado imobiliario, de um investimento com retorno

seguro.

Com relacdo ao planejamento e controle de suas obras confiadas a
terceiros, obtivemos o0s seguintes resultados para o conjunto das

empresas estrudadas:

» Conforme esperdvamos, nem todas as ferramentas de planejamento e

controle de obras propostas séo utilizadas nas empresas;

* Duas delas utilizam com maior frequéncia a técnica de contratacao
preco de custo mais taxa fixa, enquanto a outra pratica usualmente
preco fixo (empreitada global). Vale ressaltar que duas delas buscam
em médio prazo utilizar preferencialmente em suas contratagfes a
técnica denominada neste trabalho pre¢co maximo garantido com

divisdo do custo economizado;

* Quanto ao momento da contratacao da empresa construtora,

verificamos que duas delas preferem tratar as construtoras como
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parceiras, contratando-as desde a origem do empreendimento,
enquanto a outra usualmente as contratam meses antes do inicio dos

trabalhos no canteiro de obras;

 Nenhuma delas divide os trabalhos a serem realizados em suas obras
utilizando-se as técnicas EAP (estrutura analitica de projeto) ou WBS

(work break-down structure);

» Todas as empresas executam operacdes administrativas que resultam
em relatérios de acompanhamento de custos que comparam O0S

valores orcados e realizados;

* Nenhuma das empresas utiliza a ferramenta PERT-CPM para
planejamento e controle de suas obras, embora comentem que
gostariam que as empresas construtoras por elas contratadas a

utilizassem:;

* Apenas uma das empresas possui uma metodologia para afericdo do

desempenho da construtora ao longo da execugéao da obra;

» Duas das empresas detalham o memorial descritivo a ser utilizado na
obra, enquanto a outra prefere deixd-lo a cargo da empresa

construtora e do arquiteto;
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» Todas empresas promovem visitas as obras periodicamente.

Com relagdo as acgdes para melhoria de sua competitividade, obtemos os

seguintes resultados:

Todas as empresas tém investido moderadamente na contratacédo de

consultores;

Duas das empresas estudam a possibilidade de contratacdo de novos

profissionais;

Duas das empresas estudam de forma moderada a criacdo de
parcerias com fornecedores e projetistas, enquanto a outra prefere nédo
ter nenhum tipo de comprometimento, pois considera que estes
diferem na sua especialidade no que tange ao escopo do

empreendimento;

Uma das empresas tem agido intensamente na busca de parceria com
empresas construtoras, enquanto as outras relatam que estédo

satisfeitas com as empresas que atualmente executam suas obras;
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Nenhuma das empresas esta investindo atualmente em planejamento

e controle da producgéo de suas obras;

Duas das empresas tém investido moderadamente no

desenvolvimento de novos conceitos de projetos;

Uma da empresas nao investe atualmente em recursos humanos
(treinamento, cursos, atualizagdes, etc.), enquanto as outras o fazem
moderadamente;

Duas das empresas tém se preocupado moderadamente em
mudancgas organizacionais e gerenciais, enquanto a outra se preocupa

de forma intensiva;

Uma das empresas nao tem investido na padronizacdo de seus
procedimentos, enquanto as outras, atualmente, investem de forma

intensiva;

Duas das empresas dizem participar na medida do possivel de

seminarios relacionados ao setor, enquanto a outra nao o tem feito;

Todas as empresas sao filiadas a entidades de classe do setor
imobiliario e suas participagbes na entidade séo feitas de forma

moderada.
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4. CONCLUSOES

As principais conclusbes sédo determinadas com base no objetivo
inicialmente apresentado, que foi discutir, sob a O6tica da empresa
incorporadora, a importancia do processo de planejamento e controle da
execucdo de obras confiadas a terceiros, visando uma integracao
funcional e operacional dentro da empresa e sua inter-relacdo com os
agentes externos envolvidos (construtores, arquitetos, projetistas,

fornecedores, investidores e outros).

Quanto aos processos de planejamento e controle concluimos que,
considerando o que se refere ao processo de definicdo do escopo do
empreendimento, todas as empresas entrevistadas preocupam-se
somente com a obra enquanto produto, deixando a cargo das empresas
construtoras e projetistas, o planejamento quanto a producédo. Outro fato
extremamente relevante € a ndo utilizacdo de estruturas analiticas EAP
ou WBS para planejamento de suas obras. Com isto, 0 gerenciamento e

controle de suas obras tendem a ficar dificeis e subjetivos.

No processo relativo a estimativas de prazos, encontramos uma maior
participacdo da empresa incorporadora no processo, mas também devido

a falta de particdo do planejamento de suas obras em uma estrutura
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analitica, o que impossibilita a utilizacdo de redes de precedéncias, as
empresas podem vir a ter problemas futuros quanto ao ndo cumprimento
dos prazos de obra por parte da empresa construtora contratada, e
consequentemente serdo comprometidos no empreendimento, sua

rentabilidade e entrega ao consumidor final nos prazos contratados.

Quanto ao processo de estimativa de custos do empreendimento,
verificamos em todas as empresas estudadas, a adocao do critério custo
por metro quadrado (constante nos historicos de suas obras concluidas) e
posterior comparagdo ou consulta com empresas construtoras para
verificacdo. Vale ressaltar, nesse caso, que utilizando esta forma de
estimativa e verificacdo, as empresas estdo sujeitas a grandes desvios,
pois ndo ha como garantir que os critérios utilizados para composicao do
custo por metro quadrado entre as diferentes obras e empresas, sao 0s
mesmos. Por exemplo, uma empresa pode quantificar a metragem de sua
obra através de alguma relacdo de area equivalente de construcéo,
enguanto outra, através da area total de construcéo verificada em projeto.
Portanto, mais uma vez a divisdo da obra em uma estrutura analitica é
recomendada, pois para que 0s historicos relativos aos custos de suas
obras sejam confiaveis, € necessario que sua afericdo ocorra ao longo da
execucao do conjunto de servicos que a compdem. Somente a partir dai
podera ser admitido o uso de indices relativos entre as obras e entre

empresas diferentes. Caso isso ndo aconteca, a empresa corre o risco de
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erroneamente inviabilizar bons negdcios na fase de estudos preliminares

ou ter surpresas quanto ao custo final de suas obras.

Quanto ao processo de analise dos riscos, verificamos que, embora haja
preocupacdo por parte das empresas entrevistadas quanto a
possibilidade de eventuais ocorréncias que desviem ou atrapalhem o
andamento de suas obras, foi constatado que apenas uma delas tem
adotado como medida preventiva acdes que visam minimizar possiveis
atrasos decorrentes de problemas ocorridos na fase de construcao, e
ainda assim observando somente o0s riscos envolvidos quanto ao prazo

de entrega de suas obras ao consumidor.

Neste caso, cabe mencionar que na execucao de uma obra existem
diversos fatores de risco, como por exemplo: problemas relativos a
variacdo significativa de custos devido a problemas conjunturais da
economia como um todo; problemas quanto a entrega de componentes
importantes ao andamento das obras devido a fatores sazonais;
problemas de qualidade incluindo-se os relativos aos materiais aplicados;
problemas relativos a acidentes de trabalho; problemas com a vizinhanca,
etc. Portanto, em sua andlise de risco, além de serem contemplados
todos seus potenciais fatores, deverdo também ser fornecidos elementos
que faciltem o controle e fiscalizacdo onde eles se mostrarem

eminentemente importantes, tornando sua atuacao mais efetiva.
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No processo de contratacdo da empresa construtora, verificamos que
todas as empresas levam em conta sua experiéncia em obras similares,
certificacdes, capacidade técnica e financeira. Entretanto, cada vez mais
verificamos que esta escolha acontece por fatores que ndo sdo os
anteriormente citados, como relacionamento pessoal, ou devido a
participacdo da construtora também na incorporacdo no que se refere ao
aporte de recursos para participagcdo nos resultados. Nem sempre a
empresa incorporadora consegue em suas contratagbes encontrar ou
mesmo selecionar empresas construtoras que incorporem todos o0s
fatores acima descritos. Caso haja necessidade de escolha, devera ser
dada prioridade as empresas de comprovada experiéncia em obras
similares, com as melhores certificacbes e também com a maior

capacidade técnica e financeira.

Quanto a forma de contratacdo, verificamos que as empresas
entrevistadas pretendem em médio prazo contratar suas obras através da
técnica de contratacdo denominada neste trabalho preco maximo
garantido com divisdo do custo economizado. Isto provavelmente se deve
ao fato de que, devido ao planejamento inadequado ou incompleto de
empreendimentos passados, contratados através de outras técnicas de
contratos, como por exemplo preco de custo mais taxa fixa, 0s custos

aferidos ao final dos empreendimentos vém sendo superiores ao previstos
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na estimativa de custos e orcamentacdo. Portanto, fica evidente a
necessidade de serem melhorados os processos de planejamento e
controle de suas obras confiadas a terceiros, independentemente do

modelo de contratacéo adotado.

Quanto ao processo de organizacdo, as empresas entrevistadas relatam
que o fazem informalmente. Complementam que, através dos contratos
assinados entre a incorporadora e cada um dos agentes, garantem o
cumprimento das obrigacdes inerentes a cada empresa participante na
execucao da obra. O fato é que, cada vez mais, verificamos a importancia
da coordenacéo entre os agentes envolvidos, ou seja, € necessario que
sejam definidas as equipes de trabalhos, onde através de um
organograma estruturado e do compartilhamento de responsabilidades
sejam definidos os graus de hierarquia entre os agentes envolvidos na
execucdo da obra. Desta forma, e ao comando da empresa
incorporadora, serdo minimizados 0s impasses técnicos e tecnologicos

comuns a etapa de execucéo de obras.

No processo de comunicacdo, verificamos que todas as empresas
entrevistadas atualmente o fazem através de troca de documentos via
correio eletrénico, e periodicamente através de relatorios de
acompanhamento. Uma das empresas mostrou-se interessada em

integrar seu sistema de dados aos da construtora, pois, segundo seu
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relato, seriam minimizadas digitacbes e nao haveria tanto retrabalho
guando houvesse divergéncia entre os resultados apresentados entre as
empresas. Conforme descrito neste trabalho, o processo de comunicacgao
deve ser tratado de forma mais ampla, onde, com a ajuda do processo de
organizacado, sao definidas quais informacfes sdo importantes para cada
agente envolvido, e quando e de que forma estas devem ser
compartilhadas e arquivadas. Isto é importante para a criagdo de um
historico de dados confiaveis relativos a obra, que posteriormente podera
ser utilizado para analise de desempenho, servindo também como modelo
paramétrico para estimativa de custos, prazos e melhores praticas que

poderdo ser utilizadas em obras futuras.

No que se refere ao processo de programacao e controle fisico da obra,
verificamos nas empresas estudadas, a preocupacdo quanto ao
cumprimento por parte da empresa construtora do mesmo cronograma de
obras, previstos no processo de estimativa de prazos. Para o controle,
todas as empresas relataram que mensalmente séo feitas medicdes de
servicos nas obras, onde se apuram eventuais atrasos ou adiantamentos
nos servicos previstos para o periodo. Neste processo, cabe
recomendarmos as empresas incorporadoras o0 uso da técnica CPM
(método do caminho critico), pois atualmente s&o encontrados no
mercado softwares que dela se utilizam. Com isso seriam minimizados 0s

riscos de atrasos de obras, pois, utilizando-se esta técnica com auxilio de
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softwares especificos, poderao ser apurados os impactos no futuro devido

a eventuais atrasos ou adiantamentos no presente.

No processo de orcamentacdo, verificamos através das entrevistas que
todas as empresas contratam as empresas construtoras anteriormente ao
término dos projetos executivos. Apos o término dos projetos executivos,
a construtora contratada “transforma” a estimativa de custos em
orcamento para execucao da obra e o apresenta a incorporadora. Feito
isso, e tendo em maos o cronograma fisico, é retificado o orcamento
constante no contrato entre as partes e ratifica-se o cronograma de
desembolso. Esta pratica pode ser melhorada, quanto a sua preciséao,
qguando a incorporadora, ao comandar e coordenar todos 0S processos
envolvidos nos processo de planejamento e controle de suas obras, vier a
cumprir todos o0s passos que discutimos neste trabalho, ou seja,
definindo-se previamente um escopo compativel com seus objetivos
empresariais, montando uma estrutura analitica, utilizando o método do
caminho critico e rede de precedéncias para estimativa de prazos. A partir
dai, poderdo ser analisados seus fluxos fisicos, histogramas e
nivelamento de recursos, e junto com todos outros processos seguintes
citados anteriormente, poderdo com a empresa construtura contratada
chegar ao custo “6timo” para execucéo de suas obras. O mesmo se aplica

no ambito do controle, onde sua importancia se faz relevante tanto para o
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acompanhamento do desempenho de obra, quanto para retroalimentacao

dos processos de orcamentacéo e estimativa de custos.

Por ultimo, no processo de planejamento e controle da qualidade, as
empresas entrevistadas relatam que sempre buscam contratar empresas
gue possuem as certificacdes da série ISO 9000. Com isto e atraves de
vistorias periddicas em seus canteiros, executadas por representantes da
prépria incorporadora ou por empresas terceirizadas por elas contratadas,
acreditam garantir a qualidade de suas obras. Entretanto, tratamos o
planejamento e controle da qualidade de obras de forma mais ampla,
onde o incorporador, através de pesquisa junto ao seu potencial mercado
consumidor, busca o entendimento da qualidade sob o ponto de vista
deste. Entéo, seriam criados seus proprios padroes de qualidade, ou seja,
agueles que agregam valor ao empreendimento. E ao longo da execucao
de suas obras, o controle garantiria a manutencdo dessa qualidade. E
com esta postura que os incorporadores deveriam entender a questédo da

qualidade das suas obras.

4.1 Consideracdes finais

Depois de apresentadas as principais conclusbes deste trabalho,

podemos verificar que a possivel razdo das divergéncias apontadas entre

0 proposto na teoria e 0 apresentado nos estudos de caso se refere ao
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nao entendimento das incorporadoras do papel de sua “funcéo producao”.
Fato este comprovado em diversos momentos, 0s quais podemos

mencionar:

e Dentro dos conceitos estudados inerentes aos elementos da
administracdo, ndo atendem completamente os que se referem a

previsao e controle de suas operagdes de producao;

* Nos conceitos relativos a funcéo producéo, dao prioridade e investem
seu maior esforco nas atividades imobilidrias e gestdo financeira,

deixando de lado as atividades produtivas ou de transformacéo;

Todavia, recomendamos as empresas incorporadoras o investimento no
planejamento e controle de suas obras confiadas a terceiros, pois a partir
do advento do Cédigo de Defesa do Consumidor (Lei 8078/90), a
responsabilidade do incorporador, principalmente quanto a qualidade,
prazo de entrega e assisténcia técnica da obra, € objetiva. Isto significa
que ao incorporador ndo é permitida a alegagdo de que eventuais falhas
ou danos decorrem da prestacdo de servicos de terceiros por ele
contratados. Perante o consumidor o incorporador é responsavel total por
gualquer vicio ou defeito apresentado na obra. Na ocorréncia de eventual

reclamacdo ou acdo judicial, o incorporador obrigatoriamente devera
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reparar integralmente o defeito, dano ou vicio, e s6 posteriormente buscar

0 seu ressarcimento com o verdadeiro causador.

Desta forma concluiu BRITO (2002), quanto a responsabilidade do
incorporador perante o consumidor de seu produto: “o incorporador tem a
obrigacdo de colocar o imovel no mercado de consumo em perfeitas
condi¢cBes de uso e fruicdo, na forma prometida e de conformidade com o
projeto, o qual deve estar registrado desde o inicio dos trabalhos. Caso
seja detectado qualquer vicio, oculto ou aparente, ou problema na solidez
e seguranca do imovel, o incorporador sera obrigado a repara-lo, de

maneira a deixar o imével da forma prometida ao adquirente”.

Por fim, apresentamos como fundamental, o conhecimento por parte da
empresa incorporadora de todos 0s conceitos relativos a administracédo de
empresas, administracdo da producdo e geréncia de projetos. A estes
conceitos, destaque deve ser dado a (geréncia de projetos) que vem se
consolidando mundialmente como o modelo de sistema gerencial mais

eficiente para o planejamento e controle de empreendimentos.
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ANEXOS

QUESTIONARIO CHECK-LIST PARA CARACTERIZACAO

EMPRESAS INCORPORADORAS

1. Tempo de fundacéo da empresa

0 a5 anos

6 a 10 anos

11 a 20 anos

Mais de 20 anos

2. Numero de empreendimentos entregues

0 a5 empreendimentos

6 a 20 empreendimentos

21 a 50 empreendimentos

Mais de 50 empreendimentos

3. Numero de empreendimentos em andamento
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DAS



1 a3 empreendimentos

4 a 10 empreendimentos

Mais de 10 empreendimentos

Nimeros de empregados diretos e indiretos

Total de empregados no escritério

1 a5 funcionarios

6 a 10 funcionarios

11 a 20 funcionarios

21 a 50 funcionéarios

Mais de 50 funcionarios

Total de empregados em obras incluindo os vinculados as empresas

construtoras

1 a 50 funcionéarios

51 a 100 funcionérios
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101 a 500 funcionéarios

501 a 1000 funcionarios

Mais de 1000 funcionarios

5. Quais ferramentas das abaixo relacionadas sdo utilizadas por sua empresa

para o planejamento e controle de suas obras confiadas a terceiros?

Estrutura EAP ou WBS

Relatério de acompanhamento entre orgcado e realizado

Rede de programacao PERT-CPM

Cronograma PERT-CPM

Célculo e utilizagdo do caminho critico

Cronograma financeiro da obra

Histograma de recursos
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Nivelamento de recursos

indice de eficiéncia e desempenho

Utiliza o PERT-CPM para simular recuperacdes do prazo da obra

Utiliza o PERT-CPM com linha base - cronograma de acompanhamento

Memorial descritivo completo e detalhado

Inspecédo periddica para manutencao do escopo da obra

6. Numere em ordem crescente qual tipo de contrato mais utilizado por sua

empresa na contratacao de empresas construtoras

Preco fixo (empreitada Global);

Preco de custo mais taxa fixa;

Preco maximo garantido com divisdo do custo economizado;

Preco fixo mais taxa de incentivo;

Preco de custo mais taxa de incentivo;
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Turn-key (chave na méo)

7. Em que fase do empreendimento é normalmente feita a contratacdo da

empresa construtora?

Desde a origem do empreendimento;

Durante a fase de detalhamento do projeto;

Um a dois meses antes do inicio dos servigos

8. Indique com qual intensidade sua empresa tem conduzido as a¢cdes abaixo, visando

melhorar sua competitividade

N&o adota Moderada Intensa

Contratacéo de consultores

Contratacdo de novos profissionais

Estabelecimento de parcerias com fornecedores

Estabelecimento de parcerias com projetistas

Estabelecimento de parcerias com construtoras
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Investimento em informatica

Investimento em planejamento da producéo

Investimento em controle da producao

Investimento em projeto

Investimento em RH

Mudancas organizacionais e gerenciais

Padronizacéo dos procedimentos administrativos

Participacdo em seminarios

Participacdo em entidades de classe do setor imobiliario
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