Clarissa Avilla Cussioli

GESTAO DE PROJETOS EM UMA EMPRESA DE LOGISTICA

Sao Paulo

2015



Clarissa Avilla Cussioli

GESTAO DE PROJETOS EM UMA EMPRESA DE LOGISTICA

Monografia apresentada a Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo,
para obtencédo do titulo de Especialista em

Gestéo de Projetos na Construgéo.

Orientador:

Prof. Silvio Burattino Melhado

Sao Paulo

2015



Cussioli, Clarissa Avilla.

Gestao de Projetos em uma empresa de logistica / C. Cussioli -- Sdo

Paulo, 2015.

98 p.

Monografia (Especializacdo em Gestédo de Projetos na Construgéo) - Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo. Departamento de Engenharia de
Construcao Civil.

1.Logistica 2.Construcéo Civil 3.Projeto de Arquitetura I.Universidade de
Sao Paulo. Escola Politécnica. Departamento de Engenharia de Construcéo
Civil 11.t.




AGRADECIMENTOS

Primeiramente agradeco aos meus pais por todo suporte, “paitrocinio” e amor. A
minha familia pelo apoio sempre.

Agradeco ao Silvio pela oportunidade e por aceitar ser meu orientador durante
todo o processo de desenvolvimento do TCC, pelas corre¢des e principalmente
pelos incentivos.

Aos meus amigos pela forca, pela companhia e pela paciéncia.

Agradeco ao curso pelo conhecimento passado pelos excelentes professores e
especialmente pelos amigos que fiz, Ana Carmelita, Catia Portella, Felipe Antonoff,

Jodo Queiroz e Mariana Oliveira.



RESUMO

O trabalho aborda a Gestédo de Projetos aplicada a Construcéo Civil. Assim como
suas boas praticas e seus fatores criticos para 0 sucesso, no segmento de
empresas de logistica.

Foi possivel identificar que muitos dos problemas enfrentados no dia-a-dia
poderiam ser evitados se a gestao fosse eficientemente aplicada. Os estudos ainda
apontam a importancia de sua presenca diariamente, indo desde a gestdo do
processo de projeto (design) até sua construcdo, e ao mesmo tempo demonstrando
como o papel do gestor € essencial para o bom desempenho do projeto.

Para isso, o departamento de Construcdo de uma empresa foi estudado,
juntamente com trés projetos em que sua participacdo foi necesséria. Os estudos de
caso abordam a construcdo de um galpéo industrial, a adaptacdo de um armazém
para receber uma nova operacao logistica e a mudanca de um escritério de Barueri
para Embu das Artes.

Em cada um deles a gestdo foi colocada em questionamento para entender os
motivos dos sucessos e das falhas. Com isso, foi possivel identificar os pontos de
melhoria e as estratégias que devem contribuir para o sucesso de um projeto dentro

do segmento estudado.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Construcdo Civil. Melhoria de processos.

Logistica.



ABSTRACT

The paper approaches Project Management applied to Civil Construction. As well
as its good practices and critical factors to success, on the logistics companies
segment.

It was possible to identify that many problems faced everyday could be avoided if
the management were efficiently applied. The studies point out the importance of its
presence on everyday basis, since the design management until its construction, and
at the same time indicating how the manager role is essential to the good
performance of the project.

In this regard, a Construction Department of a company was studied, along with
three projects in which its participation was necessary. The case studies approach
the construction of an industrial warehouse, the renewal of a warehouse to receive a
new logistic operation and an office moving from Barueri to Embu das Artes.

In which one of them the management was put into questioning to understand the
motives behind successes and failures. Hence, it was possible to identify
improvement points and strategies that must contribute to the success of a Project

inside the studied segment.

Key words: Project Management. Construction. Process Improvement. Logistics.
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1. INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

Um projeto, seja na construcdo civil ou em qualquer outra area, requer um
planejamento antecipado para que seja executado com eficiéncia. No entanto, sua
gestao vai além do simples planejamento, ela preocupa-se com a constru¢cao de um
resultado unico em um ciclo de criacéo.

No estudo da construcdo civil nota-se que ha uma falta de preparo e de
informacdo dos profissionais envolvidos na gestdo de projetos, por isso a
necessidade de desenvolver um trabalho que agregue valor aos profissionais do
setor, o que indiretamente faré diferenca para as empresas.

A falta de reconhecimento da gestdo de projetos na Construgdo contribui para
sua falta de sucesso. Apesar de serem projetos grandes e complexos a organizacéo
0S subestima, tanto em termos de recursos quanto de gestdo. Assim sendo,
interferindo na conquista de seus objetivos globais. PMBok (2013) aponta alguns

fatos que explicam esses insucessos:

1. Gestdo inadequada: Os projetos sdo conduzidos por profissionais
inexperientes nesta disciplina, normalmente gerentes operacionais, que estao
acostumados com a gestao de tarefas rotineiras e repetitivas, mas nao com a
de projetos. Além disto, normalmente os gerentes dos projetos ndo recebem o
“empowerment” necessario para conduzi-los;

2. Falta de método adequado: As organizacdes ndo possuem métodos definidos
para a gestdo de seus projetos, prejudicando a conducéo e impedindo a
medicao de performance dos mesmos, além de ndo possibilitar um processo
de licbes aprendidas aos seus términos, proporcionando melhorias ao método
utilizado;

3. Alocacao inadequada de recursos: O ndo reconhecimento formal dos projetos
acaba prejudicando o processo de alocacdo de recursos para 0S mesmos e
integragcdo com as tarefas rotineiras da organizacéo;

4. Falha no processo de selecdo e priorizacdo de projetos: N&o existem
meétodos formais para a selecdo e priorizacdo dos projetos, com vistas as

estratégias organizacionais, culminando com o empreendimento de projetos



19

que nem sempre estao diretamente relacionados as estratégias e objetivos da
organizacgdo, em detrimento de outros projetos diretamente relacionados;

5. Cancelamento de projetos: Muitos projetos sdo cancelados ou suspensos
tomando como base apenas atrasos em cronograma e estouro de orgamento,
sem levar em conta outros indicadores de performance e sua relevancia no

cumprimento das estratégias organizacionais.

Além destes, muitos outros fatos podem ser observados, com certa facilidade
dentro de empresas e nos estudos de caso apresentados neste trabalho, mostrando
gue a adocdo de modelos e métodos adequados de gestdo de projetos constitui-se
em um fator critico de sucesso para o cumprimento do planejamento estratégico,
para atingir os objetivos globais e, por fim, para manter a sustentabilidade e
competitividade das organizagodes.

Com a padronizacao e planejamento mais afinados € possivel melhorar e tornar
mais profissional a pratica de gestdo de projetos no setor da construcao civil, para
empresas que possuem um departamento de Engenharia ou de Real Estate.

Segundo Vargas (2005), dentre os principais beneficios em realizar a gestdo de
projetos destacam-se:

e Evitar surpresas durante a execucao;
e Desenvolver diferenciais competitivos;
e Antecipar situacfes desfavoraveis;

e Agilizar as decisoes;

e Aumentar o controle gerencial.

Além desses beneficios, temos o trabalho em equipe como essencial para o bom
desempenho da gestdo de projetos, em que cada profissional envolvido sabe o seu

valor e seu papel dentro do projeto:

e Sponsor: a pessoa que encomenda o projeto e defende a causa durante
todas suas fases. Normalmente é representado por um membro sénior da
equipe e séo envolvidos desde o inicio do projeto, incluindo sua definicdo em
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conjunto com o gestor do projeto. Uma vez que o projeto foi lancado deve
garantir que esse seja ativamente revisto;

e Owner: ele tem o papel de “dono” do projeto - ele ajudara o time de projeto
com suas duvidas de desenvolvimento e participara ativamente de todas as
reunides de status e do projeto como um todo-, € o “brago-direito” do
Sponsor,

e Gerente de Projetos: garante que 0 projeto seja entregue no prazo, para o
orcamento e para o padrdo de qualidade exigido (dentro das especificacbes
acordadas). Ele gerencia relacionamentos com uma ampla gama de grupos
(incluindo todos os colaboradores do projeto). O Gerente de Projeto também
€ responsavel por gerenciar o trabalho dos consultores, a atribuicdo e
utilizacdo de recursos de uma forma eficiente e manter uma equipe
cooperativa, motivada e bem-sucedida;

e Time de projeto: pessoas envolvidas no projeto, seja para desenvolver
atividades seja para consultorias;

e Workstream leader: pessoa cuja funcao é a realizacao progressiva de tarefas

concluidas por grupos diferentes dentro da empresa, cujo objetivo é concluir
um punico projeto — por exemplo, para a Construcao o fluxo de trabalho inclui
desenvolvimento de projetos arquitetdnicos executivos e de estruturas, de
elétrica, de hidraulica, de ar condicionado etc., controle de qualidade,

aguisicao de material e execucao da obra.

Com isso em mente, é possivel perceber que todas as pessoas que participam
de um projeto tém um papel fundamental, seja para desenvolver as atividades que
SA0 necessarias, seja para coordenar o processo ou até mesmo ser o0 visionario de
todo projeto. Contudo, além de uma boa equipe sdo necessarios processos bem
estabelecidos e aplicados para a obtencdo de sucesso e dos beneficios vindos da
gestdo de projetos, e também o uso de ferramentas adequadas para auxiliar o
desenvolvimento e controle das atividades do gestor. Adicionalmente, a mudanca de
cultura da empresa € essencial para que a gestdo de projetos seja valorizada em

todos os seus aspectos.
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1.2 OBJETIVOS

Obijetivo principal:

O objetivo principal desta Monografia € apresentar conceitos fundamentais da
gestdo de projetos na construcdo e aplicar os conceitos estudados ao estudo de
casos relativos a projetos de uma empresa de logistica, apontando falhas que
prejudicam o alcance dos resultados esperados nhesses projetos e propondo

melhorias, assim como um caso de sucesso, cujas boas praticas sdo apontadas.

Obijetivos secundarios:

e Por meio de pesquisa bibliografica apresentar as melhores préticas e 0s
fatores que influenciam os resultados de projetos no setor da Construcéo;

e Descrever a importancia dos tépicos apresentados para o bom andamento do
projeto;

¢ Identificar os pontos falhos de cada estudo de caso e apontar as melhorias

gue poderiam ser implementadas.

1.3 METODOLOGIA

Os métodos de pesquisa utilizados para o desenvolvimento do presente trabalho
envolveram pesquisa bibliografica e pesquisa de campo.

Para a pesquisa bibliografica, foram realizados levantamentos sobre os temas
abordados, em teses, livros, artigos, sites e producdes académicas. Grande parte do
material levantado partiu de estudos sobre a gestdo de projeto (project) em si e a
gestdo do processo de projeto (design), sendo observada menor disponibilidade de
materiais especificos sobre a gestdo da construcao.

Para os estudos de caso, uma empresa de logistica de grande porte e seu
departamento de engenharia foram estudados; dentre os diversos casos analisados
trés se destacaram para compor o trabalho: o primeiro aborda a construcdo de um
armazém, o segundo a execucdo de um projeto dentro de um galp&o industrial
existente e o terceiro, a mudanca de um escritério de uma cidade para outra.

As referéncias bibliograficas foram aplicadas aos estudos de caso em forma de

tabelas em que pontos neutros, negativos e positivos foram apontados, e de forma
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comparativa e através delas foi possivel propor melhorias aos processos e forma de
trabalho na Empresa estudada.

1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O primeiro capitulo € composto de introducéo, objetivos do trabalho, metodologia
e estrutura da monografia.

O segundo capitulo aborda conceitos de gestdo de projeto. S&o apresentados
conceitos relativos: a gestdo de projetos em si, ao processo de projeto, a
construcdo, aos riscos e mudancas, a comunicagado e a informacgéo e finalmente a
qualidade.

O terceiro capitulo apresenta a empresa estudada e os estudos de caso.

O quarto capitulo apresenta a conclusdo, com uma avaliacdo dos conceitos
apresentados aplicados aos estudos de caso, resultando em conclusdes e
sugestdes que podem ser levadas em consideracdo e até implementadas na

empresa estudada.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 O QUE E PROJETO?

7

Antes de entender o que € gestdo de projetos € necessario primeiramente
reconhecer o que é um projeto. Segundo a definicho do PMBok, ele é um
empreendimento temporario, com objetivo de criar um produto, servi¢co ou resultado
anico (novo). Todo empreendimento bem definido que consome recursos e opera
sob pressdo de prazos, custos e qualidade também pode ser considerado projeto.

Eles s&o normalmente autorizados como resultado de uma ou mais
consideracfes estratégicas. Estas podem ser uma demanda de mercado,
necessidade organizacional, solicitacdo de um cliente, avanco tecnoldgico ou

requisito legal. Suas principais caracteristicas séo:

e Temporarios, possuem um inicio e um fim definidos;

« Planejados, executados e controlados;

« Entregam produtos, servi¢os ou resultados exclusivos;

« Desenvolvidos em etapas e continuam por incremento com uma elaboracao
progressiva,

« Realizados por pessoas e

e« Com recursos limitados.

2.2 GESTAO DE PROJETOS

Segundo o PMBok (2013) a gestao de projetos € a aplicacdo de conhecimentos,
técnicas, ferramentas, habilidades no trato de pessoas e de clientes e também de
técnicas de detalhamento de atividades do projeto a fim de atender aos requisitos do
cliente. O processo como um todo é dividido em cinco grupos de processos,

conforme Figura 1:

e Iniciagcdo: define novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente,
obtendo autorizacdo para tal. O escopo e 0s recursos financeiros sao

definidos e comprometidos e agentes internos e externos séo identificados.
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¢ Planejamento: estabelece o escopo total do esforco, definir e refinar os
objetivos e desenvolver as acdes necessarias para alcanca-los. As mudancas
de escopo geram necessidades de revisitas a um ou mais processos do
planejamento e até do Inicio. A etapa de planejamento é um processo
interativo e continuo.

e Execucao: realizado para concluir o trabalho definido no plano de gestdo do
projeto. O processo envolve coordenar pessoas e recursos, além de também
integrar e executar as atividades do projeto em conformidade com o plano de
gestdo. Durante essa etapa podem ocorrer mudancas nas linhas de base, o
gue pode alterar os prazos previstos para cada atividade.

¢ Monitoramento e Controle: acompanha, revisa e regula o processo e 0
desempenho do projeto.

e Encerramento: finaliza todas as atividades de todos 0s grupos de processos

de gestéo do projeto.

ESFORCO

TEMPO

Figura 1: Os cinco grupos de processos da gestédo de projetos (Fonte: PMBok, 2013)

Assim sendo, a gestao de projetos (project management) pode ser definida como
o planejamento, a programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de
forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto
(KERZNER, 2006).

Kerzner (2006) afirma que as suas principais atividades s&o: a definicdo dos

requisitos, da qualidade esperada, da quantidade de trabalho e dos recursos
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necesséarios. Durante a fase de monitoramento, as principais atividades s&o:
acompanhamento do progresso, comparagcéo de resultados reais com resultados
planejados, analise de impactos e ajustes.

Alguns entendem que um projeto deve ser entendido como uma atividade
multifuncional, pois o papel do gerente de projetos tem se tornado mais integrador
do que especialista técnico.

Para Silva (2014), todas as etapas do processo de gestdo sdo essenciais para
manter a qualidade do projeto. O ambiente de trabalho deve ser integrado para
associacdo e conexdo de processos para facilitar sua coordenacdo. Para isso, é

necessaria também a valorizacao do projeto (design).

2.2.1 Design x Project Management

Para a empresa que é também responsavel pela concepcao do projeto, a gestédo
desse processo € necessaria, ou seja, é necessario realizar o design management,
como afirma Silva (2014). As decisdes tomadas durante essa gestdo impactam e
influenciam todas as outras fases do project management, portanto falhas devem ser
eliminadas para manter o curso do projeto. Além disso, os problemas de execucao
devem ser detectados para que a solucdo de projetos seja amadurecida. A

comparacao entre um e outro pode ser vista na Figura 2.

PROJECT
MANAGEMENT

- Trabalha o empreendimento

- Trabalha o desenvolvimento
como um todo AL ™

do projeto

- Falhas podem ser previnidas
durante o Design
Management

- Mudangas de escopo geram
retrabalho e interferem
diretamente em todo Project

3 = Management
- Coordenacao de todo 8

processo .
- Falhas geram atrasos e

ustos adicionais
- Falhas geram atrasos ¢ custos adicionai

custos adicionais

Figura 2: Project Management x Design Management (Fonte: adaptado de SILVA, 2014)
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2.2.2 Boas praticas

Segundo Steward (2006), os projetos relnem e vendem conhecimento. A boa
gestdo exige planejamento e coordenagdo extensivos. Para tal, a administracao
deve ser realizada horizontalmente, ou seja, ha mais oportunidades de interagir com
outras areas envolvidas, o trabalho é organizado de acordo com o0s grupos
funcionais, cuja interacdo deve ser permanente.

Kerzner (2006) afirma que o fluxo horizontal de administracdo acarreta no
aumento da produtividade, eficiéncia e eficacia, e assim sendo, traz mais lucros para
a empresa. Sua multidisciplinaridade traz também o entendimento de toda operacéao
de uma companhia, suas outras unidades funcionais e suas interfaces.

A visdo de Anthony (2006) mostra como a gestado de projetos forca a atencdo
para detalhes indispensaveis para uma execugdo bem-sucedida. E fundamental
entender claramente a missao, 0 escopo, 0s objetivos e a entrega de cada projeto
desde sua concepcédo. Os gerentes de projetos devem ter experiéncia nos principios
fundamentais da matéria. Dentro de uma empresa eles devem ter uma visao clara
da situacdo atual e futura dela, da definicdo de principios e da garantia de execucédo
de projetos consolidada e unificada.

A gestdo de projetos vem crescendo apds as empresas reconhecerem que a
concorréncia tem como base a qualidade e o custo, compactagéo da programacéao e
pioneirismo no lancamento de produtos e servigos. Segundo Fontenelle (2002), a
fase de desenvolvimento e planejamento de projeto € tratada como custo e néo
como investimento. Grandes atrasos no cronograma e o aumento de custos ainda
persistem, assim como, erros ou alteragcdes que levam ao retrabalho, os quais geram
problemas durante a fase de execucgédo e sao os principais fatores de impacto nos
prazos e nos custos das obras.

Assim sendo, pode ser considerado para a obtencdo de uma boa gestdo de

projetos a necessidade de:

e Avaliar o avanco diario das tarefas e produtos das fases mensurando o
orcamento, qualidade e tempo do ciclo;

e Ajustar as tarefas e os objetivos de cada dia de acordo com as variantes, 0
contexto e os problemas imediatos;

e Resolver por iniciativa propria as questdes e mudancas do projeto;
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e Controlar desvios de escopo;
e Visar sempre a satisfacao do cliente;
e Estabelecer revisdes periddicas e estruturadas dos objetivos;

e Estabelecer um arquivo centralizado de controle de projeto.

O gestor também deve ter visibilidade de todos os avancos conquistados ou
problemas pelos quais as equipes envolvidas passaram durante um periodo de
tempo afirma Kerzner (2006). Esse controle deve conter informagbes bem
detalhadas e pode ser realizado via reunifes presenciais, video conferéncias ou na
forma de relatério, o gerente de projetos também deve estabelecer qual o periodo
necessario para essas atualizacdes, podendo ser ele diario, semanal ou mensal.

Turner et al (2010) relatam a importancia de as equipes envolvidas sempre
comunicarem quais as realizacdes planejadas para o proximo periodo, a sintese do
andamento do projeto com a porcentagem de horas trabalhadas, os custos do
orcamento consumido e o0 cronograma realizado, os aspectos e os resultados do
projeto, o impacto na qualidade do projeto e os itens de agdes administrativas. A
gestdo dos problemas do projeto precisa ser definida e comunicada a equipe do
projeto para garantir o nivel adequado de monitoracdo e acompanhamento desses
problemas.

Do ponto de vista da gestdo de projetos, identifica-se que um projeto contém
cinco fases enquanto que o produto, uma fase, conforme demonstrado pela Figura
3.

CICLO DE VIDA CICLO DE VIDA
Ly PROJETO DOy PRODUTO

= ........................ ..
R EXECUCAQ .
) . PLANEJA ENCERRA e
VISAO INICIO MENTO E MENTO HENEFICIOS
e CONTROLE v

Figura 3: Fases das Melhores Préaticas de Gestao de Projetos (Fonte: KERZNER, 2006)

Segundo Kerzner (2006), € sempre importante medir o desempenho das
atividades da gestdo de projetos; em curto prazo, sao desenvolvidos os KPlIs

(Indicadores Chaves de Desempenho), que mostram os resultados da evolugéo da
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execucao de projetos. Eles ajudam a limitar a quantidade de dados que devem ser
medidos e analisados para tomada de decisdo a respeito de um determinado tema,;
por exemplo, dentro de gestdo de projetos os fatores prazo de entrega e fluxo de
caixa devem ser analisados periodicamente. Em longo prazo sao implementados os
CSF (Fatores Criticos para 0 Sucesso), controles mais rigidos que proporcionam
reducdo global dos riscos no programa, melhora na gestdo de riscos, aumento da
confianca e satisfacdo do cliente, auxilio ao cliente durante o planejamento das
atividades estratégicas e comparacoes de desempenho (benchmarking).

Como exemplo desses KPIs, dentre os indicadores de desempenho podem-se
citar o OTD (On Time Delivery), o qual avalia se os projetos estdo sendo entregues
dentro do prazo, e o FPY (First Pass Yield), cuja avaliagdo mede se a entrega esta
de acordo com o escopo inicial e de acordo com as exigéncias do cliente. Os dois
KPIs sado utilizados pela Empresa L, apresentada mais a frente nos Estudos de
Caso; o primeiro é analisado pela prépria equipe de projetos e de construcdo; ja o
segundo é analisado pelo cliente por meio de um checklist criado pela equipe de

projetos e de construcao.

2.2.3 Fatores Criticos para 0 sucesso

Uma série de obstaculos pode impedir que os resultados dos projetos sejam
atingidos devido a complexidade, mudancas de escopo durante o processo de
projeto, reestruturacfes organizacionais e riscos do projeto.

Para isso ser evitado, Silva (2014) indica que o0 primeiro passo para a
implementacdo do processo de gestdo em todos os projetos (design ou project)
executados por uma empresa € a colaboracdo dos sponsors dos projetos, e 0
reconhecimento de que ela é necessaria para a melhoria dos servicos fornecidos
pela companhia.

Complementando o interesse e dedicacdo da equipe, a padronizacdo de
procedimentos e de processos deve acontecer para que todos os funcionarios
executem tarefas sob as mesmas “regras” e critérios. O planejamento ativo das
acOes em todas as fases de projeto também nao pode faltar.

Kerzner (2006) acredita que, ao se atingir a fase de maturidade, o trabalho é

executado com o minimo de mudancas de escopo e 0s processos sao definidos de
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maneira a causarem o minimo de problemas para o negdcio principal da empresa.
Além disso, a importancia da integracdo de tempo e de custos deve ser entendida, ja
gque a programacao precisa estar sempre integrada.

No entanto, atividades ou processos reutilizados que continuamente agregam
valor ao produto final dos projetos também podem aumentar a probabilidade de
sucesso. Eles séo definidos internamente na empresa, observando-se o que
funcionou bem e o que tem maior probabilidade de funcionar bem no futuro, se for
repetido em todos os projetos e com varios clientes.

A reunido de Licbes Aprendidas realizada com toda a equipe participante apds o
término de cada projeto revela quais foram as melhores praticas nas relacdes de
trabalho, as que ndo deram certo e a forma como as metodologias de gestdo foram
aplicadas. Vargas (2009) acredita na importancia da documentacao dessas reunifes
para que o conhecimento ndo seja perdido e possa ser aplicado em outros projetos;
caso iSso ndo ocorra, os erros do passado iréo ressurgir.

Na visdo de Anbari (2006) apud Kerzner (2006):

“A definigdo do escopo é extremamente importante para o sucesso de
gualquer projeto. OscilagcBes e saltos de escopo sdo muitas vezes a causa
principal do fracasso de um projeto. [...] Ha, no entanto, projetos em que se
torna extremamente dificil, sendo impossivel, ter a definicdo completa do
escopo antes do inicio da execucdo. [...] Nesses casos pode se tornar
imperativo planejar o projeto “do meio para frente”. Isso requer um pesado
envolvimento do cliente/ usuario nas definicbes iniciais do projeto,
planejamento geral, concep¢cdo e desenvolvimento de protétipo.
Flexibilidade e adaptabilidade tornam-se essenciais na execu¢do do projeto
para acomodar mudangas em tecnologia, refinamento das necessidades e
até mesmo o replanejamento. A fim de se obter sucesso em tais casos, é
importante puxar o “meio” do projeto para a data mais antecipada possivel.
Isto pode ser alcangado mediante o amplo entendimento das necessidades
empresariais do cliente [...] Mesmo com essa abordagem, porém, ainda
poderdo acontecer oscilagdes de escopo.” (ANBARI, 2006 apud KERZNER,
2006)

A exceléncia € um processo continuo. Ou seja, todos 0s processos sempre
podem ser aperfeicoados para a companhia ser bem-sucedida, competitiva e

atender as necessidades do mercado sempre de maneira atualizada. Da mesma
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forma, as pessoas devem se forcar a trabalhar em conjunto, como uma equipe, e
cada pessoa deve saber o papel que representa dentro do projeto. A Figura 4
demonstra como deve ser a integracdo das equipes e dos processos para a meta

final, o sucesso.

| SUCESSO |
DA EQUIPE

T META
TENTE »
FOCONO ;‘\‘I!?{‘l:) 5.\]::?’.'\}'
RESULTADOS
COMUNI- [TRANSF. DI
CACAO DADOS |PROCESSO
LOGISTICA
PLANEJAMENTO VALORES CONTRATOS EM
DE PROJETOS E CRENCAS OPERACAO
RESPONSABILIDAD
CARTA DI METAS |
VISAQ INTENCOES MISSAO OBJIETIVOS
DIRECAO SANCIONADA
E OUTROS EOUIPE ORGANIZACAO SOCTEDADE

ECULTURA
COMPREENSAO E CONFIANCA

Figura 4: Pirdmide de sucesso (Fonte: KERZNER, 2006)

Segundo Petroianu (2013), os sistemas em gestao de projetos devem estar em
completa integracdo com os demais sistemas empresariais. O controle de qualidade
e de custos tem a capacidade de transmitir informacdes em tempo real. Os projetos
dentro da organizacdo devem ser gerenciados colaborativamente e o uso de uma
ferramenta padrao faz a diferenca para o processo.

Com isso, pode-se concluir que para um projeto ser bem-sucedido € necessario:

Metodologia bem configurada;
Conjunto definido de objetivos;

Expectativas bem compreendidas;

A

Definicdo completa do problema

A Tabela 1 indica ainda quais fatores criticos devem ser observados e planejados
para o sucesso do projeto:
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Fatores Criticos para 0 Sucesso

Os prazos eram realistas?

O nivel de detalhe estava correto?

Era facil avaliar o desempenho a partir do cronograma?
O mapeamento era realizado com facilidade?

Tempo

Qual foi a precisdo das estimativas?

As estimativas precisavam ser atualizadas?

O mapeamento de custos seguiu a metodologia?
Houve problemas com as informagdes sobre custos?

Custo

As especificacdes do cliente foram adequadas?

O produto teve o desempenho esperado?

Foi avaliada a durabilidade, a confiabilidade, a utilidade e a
estética?

Qualidade

A declaragéo de trabalho era de facil compreenséo?

Os objetivos estavam claramente definidos?
Escopo Havia tecnologia exclusiva envolvida?

Se havia, a empresa tinha protecéo de patente?

Os trade-offs foram obtidos?

Tabela 1: Fatores criticos para o Sucesso (Fonte: adaptado de KERZNER, 2006)

Em adi¢do ao cuidado com os fatores criticos a gestéo colaborativa, todos o0s

projetos ainda devem reunir, em um Unico banco de dados:

e Recursos comprometidos por periodo de tempo e area;
e Conjunto total de recursos por area;

e Recursos disponiveis por periodo de tempo e por area.

A Tabela 2 exemplifica o uso do banco de dados Unico, em que € explicitada a

guantidade de horas locada para cada um dos recursos e o custo/ hora de cada um

deles.
Profissional Tarefal Tarefa2 T.Total(h) Custo/h(R$) Custo (R$)
Gerente de projeto 60 0 60 150 4000,00
Lider de Projeto 30 5 35 100 2000,00
X 0 50 50 50 2500,00
Y 0 25 25 25 1000,00
Total 90 80 170 - 9500,00

Tabela 2: Exemplo de tabela sintese de andamento do projeto (Fonte: Autora)
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2.2.4 Planejamento Estratégico

A gestdo de projetos deve estar muito bem alinhada com a estratégia de
crescimento da empresa. Ela € uma das responsaveis por elaborar e implementar
decisGes sobre o futuro da companhia. O desenvolvimento de uma metodologia
padrdo, que possa ser utilizada repetidamente com alta probabilidade de atingir os
objetivos do projeto, é essencial para juntamente com o planejamento estratégico
aumentem as possibilidades de lucratividade e sucesso da empresa. O PMBoK

(2013) traz uma base de referéncia para desenvolvimento minimo da metodologia:

e Escopo do projeto (SOW — Statement of work)

e Especificacbes

e Estrutura Analitica do Projeto (WBS — Work Breakdown Structure)

e Prazos (cronograma)

e Curva de gastos (curva S)

e Curriculo da equipe

e Procedimentos e Politicas da empresa

e Organizacao para o projeto

e Matriz de Responsabilidades (RACIE - Responséavel, Aprovador, Consultado,

Informado e Executor)

Na falta desse processo baseado em repeticdo ha uma tendéncia de desvio,
como afirma Kerzner (2006); com isso, ele deixa de fazer parte de um sistema maior
de metas e objetivos, perdendo sua esséncia. A determinacdo dos objetivos e a
integracdo do processo pela metodologia sdo garantias de que todos os setores da
organizacao trabalhem com objetivos em comum.

Além disso, o planejamento estratégico também é responsavel por comunicar as
metas globais dos projetos e da companhia para todos os niveis de gestdo dela.
Uma das principais vantagens dele é o raciocinio envolvido em cada uma das bases;
a repeticdo torna a tomada de decisfes légica e confiavel, e assim sendo, o
processo como um todo se torna mais competitivo e repleto de oportunidades para a

organizacao.
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A falta da metodologia bem desenvolvida torna a tomada das decisdes gradativa,

ou seja, a apresentacdo de resultados € mostrada de forma descontinua e

contraditoria. A equipe envolvida toma decisbes de maneira independente e

pensando em objetivos diferentes, resultando assim em prejuizo para a organizacao

e para o0 avango. A Figura 5 retrata como o processo de tomada de decisdes deveria

ser abordado.

DEFINICAO
DO PROJETO

SITUACAO
AMBIENTAL

SITUACAO

COMPETITIVA |

RECURSOS |

CAPACIDADES

ANALISEDO

DESEMPENHO

OBIETIVOS
DO PROJETO

*, OPORTUNIDADES ~—

E AMEACAS : : p
' ——— A\picto. > ANALISEDE o peeisoes
) RISCOS
PONTOS FORTES
E FRACOS
ESPECIFICACOES |
DO PROJETO

Figura 5: Processo competitivo da escolha de oportunidades (Fonte: adaptado de Kerzner, 2006)

Dentre os fatores criticos para o0 sucesso do planejamento estratégico

observados na propria Empresa L, os que se destacam nas reclamacfes dos

gerentes de projetos sao:

Todos os projetos enfrentam desvios de objetivos, e ndo ha como evita-los;

e As datas de conclusdo sdo estabelecidas antes dos objetivos e necessidades

do projeto;

¢ Nao existem planos detalhados identificando todas as atividades e tarefas do

projeto;

e Os projetos sempre destacam os prazos de conclusédo, quando deveriam ser

destacadas as datas determinantes para conclusdao de atividades, seu

caminho critico e sua qualidade;

e A pressdo para diminuicdo de prazo para ganhar-se um projeto sem se

preocupar com os objetivos que devem ser atingidos;

e Mudanca de orgamentos;

¢ Na&o ha coordenacgéo entre cronograma e orgcamentos.
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Em adicdo aos anteriores, Boyadjian (2008, p.37) apresenta uma lista de

dificuldades encontradas na implementacéao do planejamento estratégico:

e Comunicacao confusa de responsabilidade e /ou obrigacdo para decisdes ou

acOes de execucao;

e Falta de sentimento de pertencer a uma estratégia ou plano de execucéo

entre os principais colaboradores;

e Falta de orientacdo na execucdo da estratégia,;

e Falta de suporte para a execucdo da estratégia por parte da alta

administracao;

e Recursos financeiros insuficientes para executar a estratégia;

e Incapacidade de gerenciar a mudanca efetivamente ou separar a resisténcia

interna a mudanca;

e Tentar executar uma estratégia que entre em conflito com a estrutura

existente de poder;

e Compartilhamento deficiente ou inadequado de informacdes entre as pessoas

ou unidades de negocios responsaveis pela execucao da estratégia,

e O tempo utilizado para a execuc¢ao € maior que o planejado;

e Os problemas enfrentados ndo foram previstos;

e A alta direcdo ndo avalia realisticamente se a empresa consegue executar o

plano;

¢ Falta de celebracdo do sucesso, faltando reconhecimento e recompensa pelo

progresso.

Segundo Turner (2010), a cultura de gestdo de projetos bem-sucedida € aquela
baseada em confianca, comunicacgéo, cooperacao e trabalho em equipe. As equipes
devem ser multidisciplinares e nao-exclusivas para um projeto. A hierarquia
organizacional deve responder num ambito horizontal, a gestdo de projetos informal
é importante para manter a boa comunicagéo e relacionamento entre os envolvidos
no projeto e a quantidade de relatérios dos gerentes de projetos ndo sdo decisivas

para o bom andamento do projeto, mas sim a qualidade das informacdes presentes.
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Kerzner (2006) o complementa e indica algumas atividades que devem ser
aplicadas no dia-a-dia do projeto para que o processo seja mais bem desenvolvido;

entre elas estao:

e Padronizacdo de estimativas, planejamento, prazos, controle, relatorios e
operacao;

e Matriz de responsabilidades, preparacao das descricdes de funcdes e dados
de arquivo sobre as licdes aprendidas;

e Procedimento continuo de benchmarking;

¢ Desenvolvimento de padrdes de gestdo e metodologia em gestao;

e Recomendacgéao e implementacdo de mudancas na metodologia existente;

¢ |dentificacdo de padrédo e das melhores praticas;

e Elaboracédo de plano estratégico para gestao de projetos;

e Estabelecimento de canal para solugéo de problemas em gestéo de projetos;

e Coordenacdo/ conducao de programas de treinamento;

e Transferéncia de conhecimento por meio de instrutores;

e Desenvolvimento de plano de capacidade e utlizacdo de recursos
corporativos;

e Avaliacao de riscos;

¢ Planejamento para recuperacédo em caso de fracasso;

¢ Definicdo de projetos especificos e capacitacdo de equipe para realiza-los;

e Estrutura e disciplina para completar o trabalho que precisa ser feito;

e Tomada de decisdo com base em fatos e baseadas na corporacdo e ndao em
individuos;

e Acesso rapido a informacao de qualidade;

e Eliminacéo/ reducéo de redutos individuais na empresa.

2.3 GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO

O processo de projeto € desenvolvido em varias etapas e deve proporcionar a
integracdo entre os diversos agentes envolvidos, afirma Silva (2014). Ele deve

abordar além das questdes especificas de seu processo, também questdes
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relacionadas a sua gestdo e as relagcbes com o0s demais processos do
empreendimento (project).
Melhado (1994) subdivide e define o processo de projeto (design) nas seguintes

etapas:

e l|dealizacdo do produto: solugéo inicial para o atendimento do programa de
necessidades e restricdes iniciais;

e Analise de viabilidade: avaliacdo da solucdo sob os aspectos de custo,
tecnologia, adequacédo ao usuério e restricdes legais correspondentes, em um
processo iterativo até que a solucéo definitiva seja encontrada, traduzida em
um estudo preliminar que sera a base para o desenvolvimento do projeto;

e Formalizacéo: a solucéo é consolidada, originando o anteprojeto;

e Detalhamento: elaborados em conjunto o detalhamento final do produto
(Projeto Executivo) e processos de execugao (Projeto para Producéo);

e Planejamento e execuc¢ao: planejamento das etapas de execuc¢ao da obra;

e Entrega: entrega do produto ao usuario, o qual tera a assisténcia técnica da
construtora no inicio e fase na qual serdo coletadas informacdes para a

retroalimentag&o a melhoria continua do processo.

2.3.1 Agentes de projeto

O desenvolvimento dos projetos depende da interacdo entre os diversos agentes
atuantes em cada etapa de seu ciclo de vida e que interferem direta ou
indiretamente no processo de projeto (MEDEIROS, 2012). Os agentes de um projeto
Sao pessoas e organizagdes ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses
podem ser afetados pela realizagcdo ou pela interrupcdo de um dado projeto. O
conjunto desses agentes também exerce influéncia sobre os objetivos e resultados
do projeto. Em muitos trabalhos, os agentes do projeto sdo denominados
stakeholders ou partes interessadas.

Os projetos sao realizados por equipes complexas, formadas por clientes,
projetistas e construtores, com o objetivo de prover 0s recursos necessarios para a
construcdo, ampliagdo ou reforma de um edificio. Um conjunto de fatores condiciona
a configuracdo da equipe do projeto, tais como o grau de experiéncia do cliente, o
tipo e a complexidade do edificio, a estrutura funcional e o tipo de contrato (GRILO,
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2002). Além desses, os consultores, as gerenciadoras, agéncias reguladoras,
orgédos publicos e investidores podem compor os agentes envolvidos.

Agentes do projeto, ou stakeholders, sdo definidos como uma pessoa, grupo ou
organizacdo com legitimos interesses nas acfes e no desempenho do projeto cujas
decisdes e resultados possam afeta-los. Segundo Silva (2014), cabe a gestédo de
projetos a compreensdo dos papéis e responsabilidades dos diversos agentes,
assim como das relacdes entre eles. Aléem dos agentes diretamente envolvidos ha os
gue sao envolvidos devido aos muitos projetos que requerem entregas impossiveis
de serem desenvolvidas, pois dependem de competéncias que estao fora do ambito
do projeto. Nestes casos, 0s projetistas abrem mao de desenvolver produtos ou
servicos no projeto e buscam, por meio de terceiros, mao de obra e bens para serem
incorporados ao projeto.

E de responsabilidade do gestor do projeto orientar e conduzir os trabalhos a
serem desenvolvidos por terceiros, pois as empresas ou consultores externos
podem utilizar metodologias, processos e procedimentos diferentes dos exigidos
pelo sistema de qualidade da organizacdao.

Sendo assim, ele sera considerado bem-sucedido se conseguir atingir o objetivo
do projeto e satisfazer todos os stakeholders. Portanto, a0 mesmo tempo em que se
preocupa com a satisfacdo dos envolvidos, o gestor do projeto deve perseguir suas

metas para garantir a finalizacdo do projeto no tempo e custo planejados.

2.3.2 Gestao de Projeto (design)

Emmitt (2007) afirma que muitas abordagens genéricas parecem oferecer valor

ao gerente de projetos da construcéo e até mesmo ao processo de projeto:

e A gestdo de projetos (design) € integral ao desenvolvimento do novo produto;
e Ela est4 relacionada ao ciclo de vida completo do produto;

e Ela é um recurso estratégico para o projeto

A gestado de projetos (design) envolve o entendimento, coordenacao e sintese de
vastas contribuicbes enquanto se trabalha lado a lado de uma equipe
multidisciplinar. Por esse motivo, é possivel deduzir que ela deve estar preocupada

com a interface entre pessoas, lugares, processos e produtos.



38

Contudo, se o design management € implementado no nivel do projeto apenas,
ele ainda ndo transcende ao complexo ciclo de vida do produto e ainda ndo é

considerado um recurso estratégico (EMMITT, 2007).
2.3.3 Gestor de Projetos (project e design)

O gestor de projetos inicia um projeto na expectativa de que, com o uso de uma
combinacéo de recursos, pessoas qualificadas e métodos adequados, os resultados
previstos podem ser alcangados. No entanto, segundo Silva (2014), muitos projetos
atrasam, terminam acima do orgamento previsto ou ndo conseguem atingir os
resultados esperados. Eventos indesejados desorganizam 0 cronograma e
desencadeiam efeitos que intervém na capacidade do gestor para manter o projeto
conforme planejado. E muito provavel que o gestor podera responder a esses
acontecimentos na medida em que ocorrem, mas esse estilo de comportamento de
lideranca € improvavel que seja bem-sucedido. O gestor de projetos torna-se
consumido por “apagar incéndios” e essas acgdes reativas geram apenas corregoes
de curto prazo (BARBER; WARN, 2005).

O gestor de projetos (design) é um papel comum no setor da Construcéo Civil.
Ele coordena as mudancas e as evolugdes do projeto a medida da progressao do
trabalho, atua como interface entre o time de projeto e o time de construcao, é
responsavel pela gestdo do programa de arquitetura com o cliente e pelo projeto
enquanto conceito. Porém, segundo exemplos estudados por Emmitt (2007), é
possivel observar que o setor da construcdo ainda se mantém ignorante quanto ao
papel do gestor de projeto (design), o que torna dificil o desempenho completo de
seu escopo de trabalho. Por esse motivo, € possivel afirmar que eles estdo em

busca de:

¢ Melhor reconhecimento e entendimento de seu papel,
e Mais treinamentos e programas de capacitacao;

e Maior envolvimento no ciclo de vida do projeto (project).

Clarke (2009) afirma, com base em evidéncias, que gestores de projeto que
falharam parecem operar como um membro da equipe, ao invés de um lider,

atuando de forma reativa, ao invés de antecipar problemas e estabelecer uma visao
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clara e coletiva deles. Portanto, € evidente a necessidade de atuagdo proativa do
gestor de projeto, fazendo uso de estratégias planejadas para contornar possiveis
problemas ou conflitos no ambito do projeto.

Uma das questdes fundamentais para o sucesso na atuacdo do gestor de
projetos € a composi¢cdo da equipe do projeto, de carater multidisciplinar. A
composicdo dessa equipe, assim como das competéncias agregadas por intermédio
dos seus membros, poderd constituir um recurso valioso para a atuacdo dos
gestores.

Para Fontenelle (2002), a equipe multidisciplinar deve ser formada desde as
etapas iniciais do processo de projeto para integrar com sinergia as necessidades e
0s conhecimentos de todos os especialistas e agentes envolvidos, dando um novo
enfoque ao modelo de gestdo sequencial tradicional.

A concepgdo contemporanea de coordenacdo de projetos entende que 0s
individuos precisam desenvolver uma ampla gama de habilidades e competéncias
para serem eficazes no seu trabalho (SILVA, 2014). Portanto, existe um crescente
reconhecimento da importancia das pessoas, que se distancia do foco exclusivo do
sistema de producdo para uma abordagem mais flexivel, criativa, dindmica e mais
ligada ao campo das ciéncias sociais e humanas.

Ainda segundo Silva (2014), a coordenacdo de projetos é a atividade decorrente
de um carater multidisciplinar cujos objetivos basicos sdo: orientar a equipe de
projeto e garantir o atendimento as necessidades dos clientes.

Além disso, é de responsabilidade dele a interface com o cliente e equipe de
producdo, como decorréncia de suas funcgdes.

2.4 GESTAO DA CONSTRUCAO

Segundo Melhado et al. (2008), as empresas e os profissionais da Construcao
Civil possuem a necessidade de se organizarem por projetos, atuando em contextos
de riscos e de incerteza, nos quais se faz necessario reagir e rever estratégias
rapidamente.

Nesse contexto, é possivel entender que a gestdo da construcdo €
essencialmente a gestdo de projetos aplicada a realizacdo propriamente dita do
produto da construcdo. Ela envolve o planejamento do projeto que sera construido,

identificando uma localizagdo adequada, estimando-se 0s custos e 0s prazos.
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Segundo o site Construction Management da Africa do Sul, a maior diferenca
entre ela e a gestao de projetos “genérica” é o conhecimento técnico que o gestor de
projetos deve possuir. O conhecimento especializado em projeto (design) e em
construcdo, assim como de tarefas administrativas e de supervisdo envolvendo
construcdo sdo essenciais para torna-lo um bom gestor.

Ao mesmo tempo, ele deve ser capaz de implementar medidas de seguranca no
trabalho, ter poder de decisdo, de gestdo de pessoas, de contratos e de
contratacdes e de resolucéo de conflitos e disputas.

Dentre as responsabilidades desse gestor estao:

¢ Planejamento do projeto;

e Orcamentacao;

e Gestéo de pessoas e supervisao de colaboradores;

e Calculo de material e de equipe;

e Determinacdo de metas e de objetivos;

e Garantia do cumprimento de prazos e de orcamentos;
e Comunicacao com cliente e outros interessados;

e Resolucao de disputas e de conflitos;

e Desenvolvimento de contratos e

e Gestdo de Riscos e de Mudangas.

Os principais objetivos a serem cumpridos pela gestdo da construcdo s&o:
construir no prazo, dentro do orcamento, com qualidade e com seguranca, tendo
sempre como foco as melhores praticas.

Segundo a equipe de Real Estate da Deloitte, responsaveis pela gestdo da
construcdo, quando contratados para tal, colocam como principais riscos de

qualquer projeto:

e M4 qualidade do trabalho;
e Projeto fora do orgamento;
e Projeto fora do prazo;

e Incidentes com perda de tempo, dinheiro, saude e até casos letais;
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e Responsabilidade civil e criminal dos funcionarios da empresa e prestadores
de servicos;

e Riscos para a reputacédo da empresa.

Ainda segundo a equipe de Real Estate da Deloitte, os casos criticos em
desenvolvimento desse tipo de gestdo normalmente apresentam despesas que
estdo pelo menos 15% mais caras do que planejado e com tendéncia a subir; falta
de informagcdes sobre o que foi pago aos projetistas e construtoras; conflito de
interesses internos ou externos; projetos aceitos sem as built; atrasos de mais de
seis meses; falta de comunicacdo entre os membros da companhia ou entre os
colaboradores atuantes na obra; envio de informacfes imprecisas aos projetistas e
subcontratacdo de funcionarios por parte da Construtora, que ndo possui equipe

propria.

2.5 GESTAO DE RISCOS

Por definicdo projetos sdo empreendimentos de risco. Segundo Turner et al.
(2010), o objetivo € criar novos e diferenciados produtos, servicos e processos que
nao estavam disponiveis. Os métodos quantitativos tém funcéo importantissima na
gestdo de riscos. Ele impede que os problemas tenham solucdo postergada na
esperanca de que uma solugcdo mais simples apareca durante o desenrolar do
projeto ou que ele se resolva por si mesmo.

Além disso, 0 sucesso do projeto, em ambito do prazo, custos e qualidade,
depende em grande parte de como 0s riscos sdo apresentados e tratados.
Rabechini Junior e Carvalho (2013) afirmam que o risco se caracteriza por uma
situacdo cuja decisdo é tomada sob condicdes de probabilidade conhecidas. No
caso das incertezas, ndo é possivel associar a elas valores numéricos de
probabilidade, bem como a falta de conhecimento sobre as consequéncias de um
evento.

Assim, a Gestado de Riscos esta relacionada com eventos futuros, cujo resultado
exato € desconhecido, e com o modo de lidar com essas incertezas com
antecedéncia (ROVAI, 2005). Muitos projetos tém atrasado ou excedido seus
orcamentos planejados, devido ao fato de os gerentes de projeto ndo conseguirem

gerenciar os riscos de maneira eficaz. Eles devem ser responsaveis por quantificar,
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desenvolver planos alternativos e manter registros de aprendizagem. Para isso, eles
devem ter autonomia para tomar decisées envolvendo riscos, aptiddo para negdécios
e conhecimento técnico.

Segundo Kerzner (2006), no passado, gestao de riscos abrangia apenas custos e
cronograma; como mitigacdo, aumentavam-se a verba do projeto e o prazo de
entrega. Na década de 90, os riscos técnicos tornaram-se fundamentais, e para

resolvé-los duas questdes eram perguntadas:

1. Uma solugéo para as restricoes impostas pode ser desenvolvida?
2. Se a solucéo for desenvolvida, qual o risco de obsolescéncia e quando ela

deve ocorrer?

Segundo Silva (2014), os projetos atuais estao consideravelmente mais expostos
a riscos e incertezas por causa de fatores como complexidade no planejamento e no
projeto, presenca de varios grupos de interesse (investidores, consultores,
fornecedores, etc.), disponibilidade de recursos (materiais, equipamentos, fundos,
etc.), ambiente climatico, preocupacdes sociais, bem como fatores legais,
econdmicos e politicos.

Logo no inicio de um projeto ha a necessidade de se obter informacdes
relevantes e indispensaveis para o seu desenvolvimento. Porém, nem todas essas
informacBes sdo disponibilizadas e quando sdo, muitas ndo possuem o grau de
confiabilidade necessario para planejar e executar as atividades. Diante deste
contexto, a tomada de decisdo de assumir riscos considerando as informacodes
existentes é critica para a execucdo do projeto. Segundo Navarro (2007), quando
nao ha informacdes suficientes para a tomada de decisbes ou planejamento do
projeto, as premissas preenchem esses vazios.

A gestao de riscos em projetos possui 0 objetivo de reduzir a probabilidade e os
impactos das ameacas, além de aumentar a probabilidade e os impactos das
oportunidades. Segundo o PMBok (2013), os passos para 0 processo da gestao de

riscos sao:

e Planejamento da gestéo de riscos;
e |dentificagédo dos riscos;

e Analises qualitativas dos riscos;
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¢ Andlises quantitativas dos riscos;
e Planejamento de respostas aos riscos;

e Controle e monitoramento dos riscos.

De acordo com Kerzner (2006) alguns aspectos fundamentais devem ser

respeitados para um bom processo de gestao de riscos:

e Processo bem desenvolvido e implementacéo cuidadosa;

e Todos os passos do processo devem estar presentes, até mesmo 0s mais
basicos e simples;

e Os passos devem ser executados na ordem correta;

e Todos 0s passos tém a mesma importancia;

e O processo deve estar bem estruturado;

e O processo € iterativo;

e O processo é continuo;

e O processo comeca logo no inicio da fase de projeto;

e O processo € atualizado para cada fase do projeto e/ou qualquer
redimensionamento importante;

e O processo deve incluir passos de planejamento, identificacdo, andlise,

manejo e monitoramento.

Da mesma forma, a interagdo com o0s outros procedimentos do projeto é
essencial para o sucesso de toda cadeia. Algumas consideracdes aplicam-se a

praticamente todos o0s projetos; dentre elas:

e Atencdo as questdes organizacionais e comportamentais: funcdes e
responsabilidades claramente definidas e sem conflitos. O ambiente deve ser
cooperativo e recompensador. A gestao de riscos deve ocorrer diariamente;

e Implementacdo de cima para baixo e de baixo para cima. O gerente de
projetos nao deve ser o gerente de riscos;

e Motivadores simples e eficazes devem ser desenvolvidos e utilizados.

e O processo deve ser adaptado a cada projeto.
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Os riscos podem ser classificados em cinco categorias, segundo Wideman
(1992):

Riscos Externos (incontrolaveis): relacionados a vulnerabilidade dos projetos
em relacdo as mudancas na legislacdo, a acfes governamentais ou a
desastres fisicos, ambientais e climaticos.

Riscos Externos (controlaveis): as mudancas sao previsiveis, mas a extensao
e direcdo sédo incertas. Sao relacionados as questfes de mercado (demanda,
economia, competicdo), operacionais (ap6s a finalizacdo do projeto,
considerando necessidade de manutengdo, seguranca), ou a impactos
sociais, inflacdo e mudancas de moeda.

Riscos N&o Técnicos: relacionados a inadequacédo ou falta de uma estrutura
organizacional, de politicas e de procedimentos apropriados; o planejamento
inadequado, cronograma irreal, falta de coordenacdao, interrup¢des financeiras
e deslocamento de prioridades.

Riscos Técnicos: associados ao desenvolvimento ou melhoria de novas
tecnologias, qualidade do desempenho do projeto, pelas possibilidades de
uma maior eficiéncia do que a planejada inicialmente.

N

Riscos Legais: relacionados a obtencdo de licengas, ou equivocos, mas
interpretacdes e falhas contratuais.

A andlise de riscos deve ser realizada por todos os membros da equipe, por esse

motivo 0 modelo de organizacdo descentralizada é utilizado com maior frequéncia.

7

Assim sendo, o gerente de projetos € o0 responsavel maximo pelo planejamento,

alocacao de recursos e execucdo de gestao de riscos. Além de gerenciar, ele deve

supervisionar e participar de todos os processos. A atuacdo da equipe € muito

importante para que os riscos de cada area sejam corretamente mapeados e as

integracdes e dindmicas sejam estabelecidas.

2.6 GESTAO DE MUDANCAS
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Um dos fatores que apresenta maior risco para o bom desenrolar de um projeto é
a mudanca do escopo apos seu inicio. A gestdo de mudancas nesse caso, e assim
como a gestao de riscos, complementa a gestdo de projetos. Ele é responsavel por
controlar os efeitos do alargamento do escopo, dos custos aumentados e do atraso
no cronograma.

Essas mudancas s&o geradas tanto internamente como por solicitagéo do cliente.

Para saber qual estratégia adotar para elas € necessario responder trés perguntas:

1. Qual é o impacto das mudancas nas etapas de projeto?
2. Qual é o custo da mudanca?
3. Qual o valor final agregado que esta mudanca representa para o cliente ou

usuario final?

Segundo Edmund (2003), a vantagem de se estabelecer esse processo € manter
o cliente sob o controle. Quando ele solicitar qualquer alteracdo, a equipe deve ser
capaz de prever de imediato o impacto na programacdo, seguranca, custo e
desempenho técnico. Logo apos, a conclusdo deve ser transmitida ao cliente,
especialmente se o projeto jA estiver em uma etapa critica. Assim sendo, as
alteracdes no escopo original podem ser abordadas como projetos separados, ou

subprojetos, a fim de ndo se perder o objetivo originalmente definido.

2.7 GESTAO DA COMUNICACAO E DA INFORMACAO

Segundo Grilo (2002), uma mudanca notavel vem ocorrendo no processo de
projeto na area da engenharia, mais precisamente na area de projetos: o foco da
experiéncia colaborativa.

Projeto colaborativo pode ser definido como uma atitude em que todos os agentes
envolvidos no processo de projeto podem colaborar. Para Silva (2014), as atividades
relacionadas ao planejamento, execuc¢do, monitoramento e encerramento de um
projeto sdo dependentes de informacdes que devem ser disponibilizadas no tempo
da demanda.

A colaboracédo é a disposi¢do das pessoas em trabalharem em conjunto com as

demais em beneficio do todo. Kerzner (2006) afirma que em empresas com
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exceléncia em gestdo de projetos, os individuos sabem o que devem fazer e fazem,
mesmo sem intervengao formal da autoridade. A comunicagao entre eles deve
acontecer de maneira informal, porém de forma eficiente, lateral e vertical, conforme

Figura 6.
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Figura 6: Canais internos e externos de comunicacao (Fonte: adaptado de Kerzner, 1998)

No inicio do projeto, quando da analise de requisitos, os stakeholders sao
considerados a principal fonte destes requisitos para o desenvolvimento do projeto.
Por esse motivo, eles devem patrticipar do projeto para fornecer suas necessidades
e permitir a definicdo e validacéo de especificagbes de requisitos.

Para Silva (2014) os stakeholders possuem um papel muito importante no
desenvolvimento do projeto e uma de suas responsabilidades é fornecer recursos
organizacionais e direcdes quando necessario. Suas efetivas participacdes tendem a
antecipar possiveis problemas e minimizar seus efeitos.

O processo de gestdo da informacgéo é um conjunto estruturado de atividades que
inclui 0 modo como as empresas obtém, distribuem e usam a informacédo e o
conhecimento, Figura 7. Ela tem como funcdo a prospeccao, selecao, tratamento,
disponibilizagéo, circulagcdo e armazenamento das informagbes necessarias a

elaboracéo e desenvolvimento do projeto.
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Figura 7: Fluxograma da Informacao (Fonte: adaptado de Kerzner, 2006)

Além disso, ela atua como meio de comunicacdo e controle das atividades, e
suporta a programacéo, o controle e a tomada de decisbes em uma organizacao
(KERZNER, 2006). Portanto, é necessario gerenciar as informagfes de forma a
integrar as atividades e assim ser possivel orientar e acompanhar todos o0s
processos de gestdo da informacéo.

Apesar do avanco tecnologico dos meios de comunicacdo, pode-se observar
uma dificuldade pronunciada de comunicagdo entre as organiza¢cdes ou dentro de
uma mesma organizacdo. Considerando a grande quantidade de informacdes
distribuidas entre os agentes envolvidos no processo de projeto, segundo Oliveira
(2005), é necessaria a eficaz coordenacdo dessas informacdes trocadas entre
empreendedores, projetistas e construtores para que esse processo transcorra de
maneira mais integrada.

O plano de comunicacdo eficiente s6é acontece quando os colaboradores
entendem a estrutura da sua organizacdo e as suas funcdes e responsabilidades
tanto na companhia quanto no projeto. O uso de diversas ferramentas de
comunicagdo pode se tornar ineficaz sem uma orientagdo clara da gestéo,
envolvimento e compromisso de todos os membros da equipe.

Fazer a gestdo da comunicacdo em projetos significa incluir os processos
necessarios para garantir ndo s6 que a informacao seja passada no tempo correto,
mas também para ela ser gerada, coletada, distribuida e armazenada de forma
adequada (COELHO, 2006).

De acordo com o PMBok (2013), os gerentes de projetos gastam a maior parte do
seu tempo comunicando-se com 0os membros da equipe e com outros agentes do
projeto, sejam internas (em todos o0s niveis da organizacdo) ou externas a

organizacao.
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Para Silva (2014), uma forma de diminuir as dificuldades na gestdo da
informagao, como por exemplo: falta de organizag&o das informagdes trocadas entre
a equipe, perda de dados, deficiéncias de rastreabilidade e retrabalhos, faz-se
necessaria a competéncia de gestao da informacéo ao coordenador de projetos.

O guia PMBok (2013) fornece uma visao geral dos processos de gestdo das
comunicacdes do projeto; entre eles, estao:

e |dentificar os agentes envolvidos (ou stakeholders): identificacdo de todas as
pessoas ou organizacdes que podem ser afetadas pelo projeto e de
documentacédo das informacdes relevantes relacionadas aos seus interesses,
envolvimento e impacto no sucesso do projeto.

¢ Planejar as comunicac¢fes: determinacdo das necessidades de informacédo de
todos os agentes do projeto e definicdo de uma abordagem de comunicacao.

e Distribuir as informacdes: informacdes necessarias a disposicdo dos agentes
do projeto, conforme planejado.

e Gerenciar as expectativas dos agentes: comunicagcdo e interacdo com O0S
agentes envolvidos no projeto, para atender as suas necessidades e
solucionar as questdes a medida que ocorrem.

e Reportar o desempenho: coleta e distribuicdo de informagbes sobre o
desempenho, incluindo relatérios de andamento, medi¢cdes do progresso e

previsoes.

2.8 GESTAO DE QUALIDADE

A qualidade é fator importante no desenrolar do projeto. Os sistemas funcionam
continuamente e em paralelo em cada uma das areas de negdcios das empresas e
o0 objetivo € sempre entregar produtos com qualidade cada vez melhor. Os
processos de gestdo de qualidade total baseiam-se no ciclo PDCA de Deming,

Figura 8: planejar — executar — verificar — agir.
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Figura 8: O ciclo de Deming (Fonte: apoie.org/PDCS)

O ciclo de Deming funciona também como um sistema de melhoria continua.
Segundo Kerzner (2006) quando o projeto € concluido, examina-se o que foi
aprendido e as informacdes obtidas do planejamento e da execug¢do. Com isso, 0S
ensinamentos sdo incorporados ao processo e comecga-se novamente o PDCA em
outro projeto.

De acordo com a NBR ISO 9001:2015, o sistema de gestdo da qualidade
representa a parte do sistema de gestdo da organizacdo cujo enfoque é alcancar
resultados com relacao aos objetivos da qualidade, para satisfazer as necessidades,
expectativas e requisitos dos agentes, conforme apropriado.

2.8.1 Qualidade no Processo de Projeto

Para Melhado e Oliveira (2004), projetar com qualidade é, com base nas
necessidades e informac¢des do cliente, gerar alternativas e solucdes reais para o
problema proposto, 0s quais sejam exequiveis e economicamente viaveis e decidir
de forma racional entre elas.

Dentro da busca da qualidade, envolvendo mudancgas nas relagdes entre os seus
diversos agentes, percebe-se que o processo de projeto tem um grande destaque
como elo fundamental da cadeia produtiva. O projeto, além de instrumento de
decisdo sobre as caracteristicas do produto, influi diretamente nos resultados
econbmicos dos empreendimentos e interfere na eficiéncia de seus processos
(MELHADO et al., 2005).
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De acordo com Grilo (2002), muitos projetistas acreditam que sistemas da
qualidade implicam em rotinas de trabalho adicionais. Na verdade, sdo apenas
mudancas basicas requeridas no projeto, como maior numero de controles em
diferentes fases; maior numero de pontos de verificacdo, com o intuito de
demonstrar continuamente a conformidade com o0s requisitos; aceitacdo de
alteracdes inevitaveis como acdes positivas para o atendimento dos requisitos do
cliente e controle sistematico das alteracoes.

Segundo Han et al. (2013), quando um erro é identificado, muitas vezes é exigido
um retrabalho, o qual envolve mais tempo e recursos a serem gastos. Esses erros
gue geram modificacdes de projeto podem ser procedentes de falhas humanas, ou
mudancas em premissas e informacdes de referéncia oriundas de um ou mais
stakeholders.

Além disso, os erros ndo sao identificados imediatamente e o grau de retrabalho
exigido cresce quando 0s erros permanecem sem serem detectados por longos

periodos de tempo.

N
v y S /// \\
CUSTO PREVENCAO /1 \ (-) Menor custo

CUSTO CORRECAO £

(+) Maior custo
CUSTO DA FALHA

Figura 9: Regra 1:10:100 (Fonte: Autora)

Apresentada pela Figura 9, a regra 1:10:100 adotada pela Empresa L, dentro da
gestdo de qualidade resulta em niveis mais altos de satisfacdo do Cliente. Impedir
um erro no inicio do processo custa 100 vezes menos do que permitir que um erro
se desenvolva até se tornar uma falha completa do servico. Nesse cenario, se a

falha for percebida durante o desenvolvimento do projeto ou da execucao:

e Prevencao: leva menos tempo para identificar o erro e corrigi-lo durante a

fase de concepcgao ou estudo preliminar;
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e Correcdo: o projeto ja estd em fase de execucdo ou em obras, para corrigir o
erro sera necessario retrabalho e talvez envolvimento de mais pessoas no
processo;

e Falha: o projeto ja estad pronto e em maos para constru¢cdo ou a construcao
esta concluida; para remediar o erro sera necessario envolver o Cliente, rever
as andlises e pesquisas realizadas; aqui 0 envolvimento de mais pessoas é

essencial para dar agilidade ao processo

Com isso, uma falha quando percebida no inicio de um processo custa apenas
uma vez o seu valor para ser corrigida. Quando percebida com o processo em
andamento custa 10 vezes mais para correcao, ja no final do processo esse valor
sobe para 100 vezes o seu valor.

Portanto, as atividades de avaliacdo e verificacdo possuem um papel muito
importante no processo de projeto e, por meio delas, € possivel realizar o controle
da qualidade dos projetos para 0s acertos acontecerem na primeira vez.

De acordo com PMBok (2013), realizar o controle da qualidade é o processo de
monitoramento e registro dos resultados da execucado das atividades de gestdo da
qualidade para avaliar o desempenho e recomendar as mudancas necessarias,
sendo realizado durante todo o projeto. Ou seja, a gestdo da qualidade do projeto
inclui os processos e as atividades da organizacdo executora que determinam as
politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto
satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido. Os processos sugeridos

pelo guia séo:

e Planejar a qualidade: identificar os requisitos e/ou padrdes de qualidade do
projeto e do produto, bem como documentar o0 modo como 0 projeto
demonstra a conformidade.

e Realizar a garantia da qualidade: o processo de auditoria desses requisitos e
0s seus resultados nas medi¢cdes garantem o uso de padrées de qualidade e
de definicdes operacionais apropriados.

e Realizar o controle da qualidade: o processo de monitoramento e registro dos
resultados da execucdo das atividades de qualidade para avaliar o

desempenho e recomendar a mudancas necessarias.
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Estes processos possuem o0 objetivo de implementar o sistema de gestdo da
qualidade por meio de politicas e procedimentos de atividades de melhoria continua
realizadas durante todo o projeto.

Oliveira (2005) afirma que, de uma forma geral, pode-se considerar que a
qualidade do projeto depende da qualidade das etapas intermediarias de sua
execucdo envolvendo: o programa (atendimento as necessidades do cliente,
equacionamentos financeiro-econdmico e comercial), as solucbes de projeto
(atendimento as exigéncias de desempenho da edificacdo, sustentabilidade e
construtibilidade), a apresentacdo do projeto (clareza, detalhamento, informacbes
completas e facilidade de consulta), os servicos associados ao projeto (cumprimento
de prazos e custos, compatibilizacdo entre disciplinas de projeto, acompanhamento
do projeto durante a obra e assisténcia técnica) e também a utilizacdo durante a fase

de execucédo da obra.

2.9 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Para obter bons resultados de gestdo de projetos, é de extrema relevancia

definir e identificar:

e Os papéis e responsabilidades dos agentes envolvidos e sua coeréncia, em
termos de estruturas organizacionais e modalidades de contratacdo adotadas;

e O bom entendimento do escopo e das informacOes iniciais (dados de
entrada), o qual permite a apresentacdo de solucbes técnicas mais
adequadas e mais precisas para o0 projeto;

e Os riscos associados ao projeto, suas probabilidades de ocorréncia,
provaveis impactos e possiveis solu¢cdes para evita-los ou, caso contrario,
para mitiga-los;

e As formas de gestdo da informacdo necessarias, com qualidade e nivel de
detalhe pertinentes, em todas as etapas de cada um dos processos, para que
seja possivel gerar resultados com qualidade e que atendam aos requisitos
do cliente;

e A adequada tecnologia de representacdao ou de modelagem das informacdes

do projeto, coerente com as necessidades do cliente e com 0s objetivos do
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projeto, bem como associada as reais competéncias e experiéncia de projetos
anteriores na mesma plataforma, necessérias para formagdo da equipe

multidisciplinar e sua gestéao.

Melhado et al (2008) explicitam que a coordenacédo de projetos, por seu papel na
integracdo e orientacdo da equipe multidisciplinar, tem como responsabilidades:
exercer liderangca, motivar os envolvidos, distribuir tarefas e disciplinar a
comunicacao dentro da equipe e também com os demais agentes do projeto.

A realizacédo de praticas de avaliacdo, verificacdo e controle em cada etapa do
projeto de forma a garantir a qualidade dos servigcos executados e a decisao entre
alternativas para a solucdo de problemas técnicos faz da coordenacdo uma area
complexa, na qual o gestor necessita de habilidades para que seu trabalho se torne
eficaz. Essas préaticas podem ser fundamentais para se evitarem retrabalhos,
aumento de custos e possiveis atrasos na entrega do projeto. Particularmente, com
o envolvimento de terceiros (subcontratados), a atencdo a sua qualificacdo e
supervisao, além de um efetivo controle sobre os elementos de projeto produzidos,
podem ser fatores fundamentais para o sucesso ou fracasso do projeto.

Durante a execucdo do projeto, € imprescindivel que o gestor mantenha a
organizacdo das informacbes e, com o0 apoio da gestdo de projetos, sejam
elaboradas rotinas de controle de indicadores, analise dos dados de avaliagdo do
cliente, reunides de andlise critica com a equipe estabelecendo pontos fortes, fracos
e desvios do projeto. Essas informacdes formardo um banco de dados do projeto e
ap0s 0 seu encerramento, com a utilizacdo dos conceitos da gestdo do
conhecimento, esses dados poderdo gerar uma vantagem competitiva, agregando

valor a organizacdo e a seus projetos.
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3. ESTUDOS DE CASO

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa estudada € uma multinacional logistica que, para todos os fins, sera
denominada Empresa L. Ela € responsavel pela operacéo logistica de seus clientes,
ou seja, armazenar seu produto e transporta-lo. Normalmente suas operagdes ficam
localizadas em galpdes industriais a beira de rodovias.

Ela pode estar tanto dentro da sede do cliente, em suas industrias e fabricas,
guanto dentro de armazéns industriais disponiveis no mercado. No primeiro caso, 0
cliente disponibiliza espago para que a Empresa L opere logisticamente seus
produtos, j& no segundo caso, 0os armazéns podem ser alugados pelo cliente ou pela
prépria Empresa L. Na primeira opcdo, a companhia ndo se responsabiliza pelas
negociacdes e pelo pagamento do aluguel, ao contrario da segunda.

Existem alguns tipos de projeto que sao trabalhados pela organizacdo para
novos negocios. Eles podem ser:

1. Built-to-suit: o armazém é construido do zero, ou seja, € necessario
envolvimento da Empresa L desde a inteligéncia de mercado para o cliente —
orientacdo de onde é o melhor local para implementacdo de seu Centro de
Distribuicdo -, da prospeccdo de terreno até a entrega das chaves. A
Empresa L busca no mercado um Investidor para o empreendimento. Fica a
seu cargo desenvolver o projeto e contratar a gerenciadora e construtora. A
Empresa L elabora o seu programa de necessidades em conformidade com
as necessidades do Cliente e, para isso, consulta todos os setores de apoio
da empresa;

2. Built: o armazém ja esta construido e disponivel no mercado. A Empresa L,
assim como no Buil-to-suit estd envolvida desde a estratégia de mercado,
localizando as melhores cidades e edificios que vao ao encontro das
necessidades do cliente. Durante a fase de prospeccdo de propriedades
visitas técnicas sdo realizadas para verificar as condicfes reais de cada
possibilidade proposta. Com base nessas visitas, estimativas de custos para

adaptacao da infraestrutura para a operacdao da Empresa L sdo executadas.
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Depois do contrato assinado, toda a estrutura € adaptada para atender as
demandas da companhia alinhadas a de seu Cliente;

3. Site Improvement: alguns galpbes, dos quais a Empresa L j4 detém a
operacdo, apresentam area disponivel de armazenagem. Essas areas sao
disponibilizadas para que novos Clientes menores entrem para o negocio da
empresa. Da mesma forma que ocorre no Built, visitas técnicas e estimativas
para adaptacdo da infraestrutura sdo realizadas para saber o valor do
investimento final para a mudanca. Caso o cliente aceite, o local é adaptado

para receber a operacao.

3.1.1 Organizacdo da empresa

A Empresa L busca trabalhar cooperativamente entre seus setores estratégicos e

taticos. A Figura 10 indica as relagfes entre eles.

| |
Novos Inteligéncia Project

Logistica Management Cperisoes Financeiro

__Ligacéo entre os setores

Figura 10: Organizacdo da empresa na implementacao de novos projetos (Fonte: Autora)

Cada Departamento da empresa tem sua funcdo propria dentro de um novo

projeto:

e Novos Negdcios: receber do mercado clientes buscando um novo provedor
logistico, além de negociar e vender a eles as responsabilidades e como a
Empresa L ira atuar e o que ele podera esperar da nova companhia;

e Inteligéncia Logistica: conceber a operagdo, ou seja, determinar quantas

pessoas serdo necessarias, qual serda o fluxo interno do galpéo, qual tipo de
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sistema de informética sera utilizado e desenvolver o modelo de custos de
todo o processo da Empresa L e o valor do investimento necessario para
inicio da operacao;

Project Management: gerenciar os maiores projetos da empresa, em termos
de operacdo logistica; o setor ndo realiza gerenciamento de obras,
normalmente quando novos negodcios sao envolvidos, garante a comunicacao
entre todos os setores envolvidos no projeto, cobra a entrega nos prazos
determinados de cada area e se certifica de que a Operacao terd inicio na
data acordada com o cliente;

OperagOes: administrar e operar 0 armazém e sua operagao propriamente
dita; garante que as encomendas e os pedidos cheguem dentro do prazo nas
lojas ou outros centros de distribuicdo, organiza e controla as atividades de
dentro do Centro de Distribuicao;

Transportes: administrar e operar as frotas da Empresa L, e otimizar as rotas
de entrega das mercadorias;

Financeiro: administrar as despesas da empresa, pelo pagamento de
prestadores de servigo, pelo controle do fluxo de caixa de cada setor, pela
aprovacdo de investimentos da Empresa L no projeto e pelo controle de
verba;

Real Estate: fazer a estratégia de mercado na busca de locais para
investimento logistico, pela busca de galpdes disponiveis no mercado junto
com um parceiro imobiliario, pelo desenvolvimento e consultoria em projetos
arquitetdnicos para escritorios e centros de distribuicao logisticos, pela gestao
de obras, por preparar a infraestrutura necessaria para que os funcionarios da
empresa tenham boas condi¢cdes de trabalho e pela manutencédo dos ativos
da empresa, sejam eles equipamentos ou predial;

Tecnologia da Informacéo: garantir gue a companhia se mantenha conectada,
tanto em rede quanto em dados e telefone, além da implementacdo de
sistemas para administracdo da operagdo, atendimento Service Desk
responsavel pelo suporte dos usuarios, programacdo de computadores de

acordo com as normas da empresa e implementacgéo de infraestrutura,



53

e Juridico: defender juridicamente a Empresa L, pela elaboracdo de contratos
dela com os clientes e com os prestadores de servico e negociacdo de
contrato de aluguel;

e Compras: suprir a empresa com fornecedores que entregam servicos a
Empresa L e pela compra de material;

e Seguranca, Saude e Meio Ambiente: garantir a reciclagem do lixo, controlar
0s acidentes e os incidentes que ocorrem dentro da operacao, e trabalhar
para evita-los, responsavel por garantir que o colaborador tenha as condicbes
de seguranca do trabalho necessarias por meio do uso de equipamentos de
protecdo individual e da cultura de Zero Acidentes, controlar e verificar a
documentacéo enviada pelos prestadores de servico e acompanha o servico
junto ao departamento responsavel pela intervencdo, para garantir que as
Normas de Seguranc¢a da companhia e do Brasil sejam seguidas;

e Regulatorios: coletar toda a documentacdo legal dos armazéns e por sua
regularizacdo frente a dérgdos publicos, ou seja, aprovacdo na Prefeitura
Municipal e no Corpo de Bombeiros, liberacées da ANVISA,;

e Seguranca: garantir que o galpdo tenha a seguranca e o monitoramento
necessarios para que os produtos armazenados ndo sejam roubados, seja

por terceiros ou pelos proprios colaboradores da Empresa L.

3.1.2 Fluxo interno

O Departamento de Real Estate relaciona-se principalmente com os setores de
Inteligéncia Logistica, Novos Negécios, Project Management e Operacdes. O
fluxograma, Figura 11 e 12, reportam como € a integracdo entre os setores. Com ele
€ possivel perceber que existem varias camadas e fases, o que torna a
comunicacdo e a troca de informacdes essenciais para o desenvolvimento de
qualquer falha. Qualquer falha nelas ou na entrega de documentacdo afetam

diretamente o negocio da Empresa L.
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Figura 11: Fluxo de processo da Empresa L para novos projetos (Fonte: Autora)
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Figura 12: Continuagéo fluxograma (Fonte: Autora)
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3.1.3 Departamento de Real Estate

O Departamento esté dividido em cinco pilares, conforme Figura 13.

Figura 13: Pilares Real Estate Empresa L (Fonte: Autora)

Cada pilar € envolvido em uma fase de um novo projeto. O pilar de Estratégia &
envolvido para definir qual regido do pais é mais interessante investir,
acompanhando a tendéncia de mercado, ou o local mais indicado para alugar um
armazém dependendo das necessidades do Cliente. Apos a definicdo do local em
gue o negocio sera instalado cabe ao pilar de Aluguel buscar no mercado junto a
Imobiliaria, op¢cbes de empreendimentos, sdo apresentados cinco opcbes de
galpdes industriais.

Caso nao haja no mercado nenhuma opcéo que atenda e dependendo do tempo
de contrato proposto entre o Cliente e a Empresa L, é considerada a construcédo de
um empreendimento personalizado. Para isso, € necessario buscar no mercado
Investidoras e Incorporadoras interessadas no projeto e em trabalhar com a
Empresa L.

O pilar de Construcéo realiza vistorias técnicas nos armazéns para locacao
indicados junto a equipe de Aluguel. Um checklist padrdo é levado para verificacdo
da infraestrutura local. O resultado da visita € o Relatério de Vistoria Predial
contendo todos o0s pontos positivos e negativos de cada opg¢ao; nele séo

considerados:

e Facilidade de acesso;
e Estado da estrutura existente (piso, pilares e cobertura);

e Infraestrutura contida (capacidade do gerador e do transformador, distancia
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dos quadros elétricos a cabine primaria, condi¢cdes das eletrocalhas e
presenca e tipo de luminérias existentes, por exemplo;

e Sistema de Combate a Incéndio;

e [Estacionamento;

e Docas;

e Mezanino;

e Refeitorio;

e Vestiarios, Sanitarios e Copa;

e Certificacdo de Sustentabilidade.

O mesmo acontece caso ela seja implantada em algum site ja existente.

Apbés a apresentacdo do relatério ao time, o departamento de Inteligéncia
Logistica comunica a opcao escolhida e apresenta o projeto logistico as areas de
suporte, cuja responsabilidade em seguida € elaborar estimativa de custos do
projeto.

Nessa fase de concepcao dos projetos das areas de suporte, Real Estate realiza
o planejamento de espaco para escritorios e areas técnicas, assim como estimativa
de custo para o empreendimento. Inteligéncia Logistica desenvolve a partir das
estimativas de cada area suporte, uma proposta com o valor total de investimento e
do valor gasto/més que sera preciso, que € apresentado e negociado com o Cliente
por Novos Negocios.

ApOGs a empresa ganhar a concorréncia do cliente e o projeto ser iniciado, ha a
reunido de kick off com todas as areas envolvidas no projeto, sdo comunicados e
explicados o escopo do projeto e as responsabilidades de cada uma delas,
juntamente com seus riscos.

Na nova etapa, ha o Detalhamento de cada servico que necessita ser executado;
dessa forma, memoriais descritivos e projetos detalhados sdo desenvolvidos. O
processo de contratacdo de fornecedores € realizado pelo departamento de
Compras, em que no minimo trés fornecedores sdo envolvidos. O departamento de
Real Estate tem a tarefa de acompanhar os fornecedores em uma visita técnica no
local, onde serd apresentado o escopo do projeto detalhadamente e juntos

verificardo os pontos que eventualmente tenham ficado omissos na descricdo do
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Memorial Descritivo. Todas as propostas devem ser validadas tecnicamente pelo
setor, porém Compras determina quem sera contratado.

Quando o fornecedor é contratado, uma reunido de kick off é realizada com toda a
equipe contratada juntamente com uma visita ao local da obra para apresentacao de
cronograma e para entrega de documentacdo exigida por SHE. Cada Centro de
Distribuicdo exige treinamento sobre as regras e as exigéncias de trabalho da
Empresa L. Apds esse processo as atividades do fornecedor podem ser iniciadas.

A Figura 14 traz as fases e suas descricfes, as atividades e os entregaveis de

cada uma delas.

Estudo Concepcdo Detalhamento Aprovacio Entrega
Fase de elsboragio Fase de refinament Fase de revisSo e Fase de finalizag3o
Fasm da= do projeto grafico = de escopa da walidagSa de escopo do projeto.
entendimento de de estimativa d= prajeto. da projeta.
escopa do projeto escopo & de custo
do projeta.
«Especificagia téonica  * Revisla lay=ut
de sarvigos = Revisdo estimativa
“Levantamento d= " = B
dadas = Desanvohimento de =Solicitacao de cotagao m’ﬁ“_""?
e Layout d= fornecedores = Validagao tecnica * Entreza da obra
= ClassificagSo do = Especificacio de = bcompanhaments de propastas » Punchlist
roieta senvigos & seus custos Fornecedares *Coleta .
praje Documentacas
= Escopo *Prancha dz layout * Memarial Descritive = Arquivas revisadas * Relataric d= *Termo de
= Classificac3o de » Maguets =l=trdnica » Planilha Orcamentaria = ValidacSo tecnica das Acompanhamento de= Recebimanto | TR}
Projetas = Apres=ntagio d= * Tarma da Visita {TV] propastas Dibras | RAD] *Punchlist
» Cronagrama Argquitetura » Cronograma revisado * ApresantagSo de
* Estimativa Conclus3a de Prajeto

Figura 14: Fluxo de processo do Departamento Real Estate (Fonte: Autora)

3.2 ESTUDO DE CASO 1

Cliente Empresa do ramo esportivo

Tipo de projeto Built-to-suit

Investimento do proprietario
01 de abril de 2011
27 de marco de 2013
20 de outubro de 2013
30.000 m?2

Investimento

Inicio do projeto

Término do projeto (programado)

Término do projeto (real)

Area do projeto construida

Tabela 3: Resumo do projeto (Fonte: Autora)
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3.2.1 O projeto

O empreendimento teve inicio devido a necessidade do cliente ampliar sua
capacidade de armazenagem e operacdo. Primeiramente, cogitou-se a mudanca de
armazém e de cidade, mas a Investidora, e também proprietaria do complexo e do
novo terreno, optou pela ampliagdo do complexo existente, o qual o cliente ja
ocupava, e um novo galpao foi construido.

O investimento foi todo financiado pela Investidora. Por esse motivo, o
acompanhamento do fluxo de caixa e o custo total da obra ndo foram divulgados a
Empresa L. Devido a responsabilidade de construcdo ser da Investidora, o
Departamento de Real Estate ndo desenvolveu estimativa de custos para o projeto.

Toda a responsabilidade pelo desenvolvimento do empreendimento foi da
Investidora, desde o programa de necessidades até a construcdo. Isso incluiu
estudo preliminar, projeto executivo, estudo de viabilidade financeira, estimativa de
valores, busca de fornecedores e sua validacdo técnica e gestédo de obras.

3.2.2 Situacao anterior a construcao

No Centro de Distribuicdo logistico existente havia dois galpdes, um para o
Cliente A, do ramo esportivo, e um para o Cliente C, do ramo de tecnologia. Ao lado
da construgdo existente havia terreno disponivel para a ampliacdo lateral do

complexo. As Figuras 15 e 16 apontam o local de intervencéao.



Figura 15: Situacdo antes do projeto (Fonte: Autora — data: 19/08/2011)
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Figura 16: Projeto de ampliacédo (Fonte: acervo pessoal — data: 08/10/2013)
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Apesar de estarem conectados internamente entre si, 0 galpédo do Cliente A e do
Cliente B e C possuem portarias independentes, com o objetivo de existirem
acessos individualizados das equipes de cada cliente. Cada saida de turno dos dois
edificios possui um tipo de revista, as duas sao aleatérias, definidas por um sistema
em que a luz vermelha indica a revista e a luz verde passagem livre. O galpdo do
setor esportivo exige fiscalizacdo severa devido a varios problemas com furtos de
produtos pelos colaboradores.

O Cliente A possui sazonalidade na quantidade de produtos armazenados, que
varia principalmente quando eventos como Natal e datas especiais se aproximam -
inclusive os famosos eventos esportivos existentes pelo mundo. Por esse motivo, 0
aumento da quantidade de pessoas e da area de armazenagem de produtos é
necessario. Com isso, o galpédo do Cliente C possuia pequenas areas de escritério e
de operacdo do Cliente A, as quais ap0s a construcao da ampliacdo migraram para
0 novo galpéo dedicado ao Cliente A.

3.2.3 Histoérico

O galpao existente do Cliente A possuia 25.000 m2 e com a ampliacdo do galpéo,
ele ganhou mais 27.000 m2 para armazenagem.

O projeto teve inicio em abril de 2011 e as obras em fevereiro de 2012, com
entrega prevista para margo de 2013, mas houve um atraso de sete meses por parte
da Construtora 1 e o empreendimento foi entregue apenas em outubro de 2013.

O empreendimento possui estrutura mista, em que 0 piso e 0 mezanino foram
construidos em concreto e o restante de superestrutura metalica. A fundacéo foi
executada com tubuldes e blocos, o piso de concreto industrial polido com
capacidade para 6 toneladas/ m2, as paredes com fechamento em telha metélica
simples, a estrutura metdlica e a cobertura com trelicas metélicas e telha trapezoidal
metalica. O Sistema de Combate a Incéndio € composto por chuveiros automaticos
e hidrantes, seguindo o padréo da seguradora internacional FM Global.

O armazém construido contém 12 docas com portas tipo guilhotina para entrada
e saida de mercadoria e um mezanino em laje pré-moldada de 2050 m?, localizado
acima das docas. O sistema de iluminacdo foi pensado para luminarias

fluorescentes com quatro lampadas de 52W cada para maior eficiéncia energeética.
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Apés o contato do cliente com a Empresa L solicitando o aumento da capacidade
de armazenagem, ela entrou em contato com a Proprietaria dos galpdes
(Incorporadora) para desenvolvimento da Operacdo Logistica. Ela foi responsavel
por selecionar e contratar as Construtoras. A Figura 17 representa as

responsabilidades de cada empresa envolvida no processo.

= | Constmitoral -}~

Consultoria
LEED

=  Comstrtoral - Construtora 2

Figura 17: Responsabilidades das Equipes (Fonte: Autora)

O cliente nédo teve envolvimento em nenhuma fase do design do
empreendimento, apenas era notificado pelos relatorios de andamento. Com isso, a
Empresa L, operadora do armazém, responsabilizou-se por determinar a
Construtora 1 o programa de necessidades com as exigéncias e expectativas do
projeto.

O desenvolvimento do projeto e construcao civil foi de inteira responsabilidade
da Construtora 1. Ela contratou um Escritério de Arquitetura para desenvolvimento
do Projeto e do Memorial Descritivo. As instalacdes hidraulicas, sanitarias, de
combate a Incéndio e elétricas foram de responsabilidade da Construtora 2. Além
dessas, uma Consultoria LEED foi contratada pela Incorporadora a fim de atender os
pré-requisitos e exigéncias da certificacdo fossem atendidos em projeto e em
construcao.

A equipe de Real Estate da Empresa L acompanhou de perto todo o processo,
desde a concepgdo do projeto até sua construcdo, para garantir a qualidade do
servico e também o cumprimento das exigéncias da empresa. Todavia, como nao foi

de responsabilidade do setor desenvolvé-los, todo o projeto foi realizado pelo
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escritorio de arquitetura - subcontratado da Construtora A -, sem qualquer
interferéncia ou aprovagdes da Empresa L.

Com isso, mesmo com o envio do programa de necessidades, alguns requisitos
nao foram preenchidos no projeto e foi necessaria a realizacdo de algumas
adequacdes apds a construgdo, e desta vez, conduzidas inteiramente pelo
departamento de Real Estate.

Para a gestdo de todo o processo foram contratadas duas gerenciadoras, uma
por parte da Empresa L e a outra por parte da Incorporadora. As duas defendiam
interesses diferentes, a primeira buscava garantir que os desejos de sua contratante
fossem atingidos e a segunda gerenciava diretamente todas as empresas
contratadas e seu escopo, levando em consideracdo sempre a certificacdo LEED e a
construcdo propriamente dita.

Além desses dois 6rgdos, a Empresa L ainda contou com a participacdo de seu
setor de gestdo de projetos, que teve duas pessoas de sua equipe dedicadas ao
acompanhamento do projeto. A Figura 18 esquematiza os contratos e as relacées

entre os envolvidos.

—_ — — — — — — — - Incorporadora
Construtora 1 Construtora 2 Cois s
LEED

Escritorio
Arquitetura

Legenda:

— =~ Contato —— Ag¢ao Gerenciadora A

----- Contrato - - - = Acao Gerenciadora B

Figura 18: Fluxograma equipes externas (Fonte: Autora)
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Reunides semanais eram realizadas entre a equipe de envolvidos da Empresa
L, as Gerenciadoras A e B, as Construtoras 1 e 2 e a Consultoria LEED para
monitoramento das obras. Normalmente elas eram extensas e muitas vezes pouco
produtivas, ja que as duas gerenciadoras envolvidas, mesmo defendendo partes
diferentes, eram responsaveis por monitorarem 0S mesmos processos. A equipe de
Project Management da Empresa L era a responsavel por administrar as reunifes e
consequentemente os envolvidos no projeto. A Figura 19 traz a responsabilidade de

cada um dos setores no projeto.

= Inteligéncia
openies ([l (SRR L

Contato com o Gerenciamento de Contato com Desenho da
Cliente A e equipes Empresa Incorporadora e Operagdo
especificagdes de L e garantia de Acompanhamento
projeto cumprimento de das Obras
prazos

Thfw};ﬁga Juridico Compras
Infra-estrutura de Elaborar contrato Contrato com
Dados e Sistemas  com a Incorparadora fornecedores
de Comunicagdo e com o Cliente A

Figura 19: Equipes internas envolvidas (Fonte: Autora)

Além das reunibes semanais presenciais, eram realizadas reunibes de
atualizacdo de status por telefone, cuja programacao era para duracdo de 30
minutos e normalmente prolongavam-se por cerca de trés horas.

O acompanhamento como um todo foi exaustivo e mesmo com O
acompanhamento constante houve varias falhas de comunicacdo e “achismos”

devido a falta de definicdo para alguns temas; entre eles estavam:
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e A falta de definicdo de alguns itens da mudanca da operacédo do Cliente A do
edificio em que o Cliente C ocupava,

e Afalta de definicdo de alguns itens do conceito da operagéao.

O prazo para entrega dos projetos foi cumprido sem atrasos que afetassem a

data de inicio da construcdo. Ver Tabela 4.

Projetos Datas Duracéo
Legal 03/08/2011 — 11/05/2012 1 ano e 8 meses
Executivo Janeiro/2011 — Julho/2011 6 meses
Terraplanagem Julho/2011 — Dezembro/2011 6 meses
Drenagem Agosto/2011 — Dezembro/2011 5 meses
Contencgoes Julho/2011 — Dezembro/2011 6 meses
Fundacdes Setembro/2011 — Dezembro/2011 3 meses
Estrutura Metalica e Pré-moldado Agosto/ 2011 — Setembro/2011 11 meses
Combate a Incéndio Dezembro/ 2011 1 més
InstalagBes Elétricas Dezembro/2011 — Janeiro/2012 2 meses
Instalag6es Hidraulicas Dezembro/2011 — Janeiro/2012 2 meses
Luminotécnico Dezembro/2011 — Janeiro/2012 2 meses
Ar Condicionado Outubro/2011 — Janeiro/2012 4 meses
Pavimentagao Externa Setembro/2011 — Janeiro/2012 5 meses
Piso Industrial Setembro/2011 — Janeiro/2012 5 meses
Sondagem Maio/2011 — Junho/2011 2 meses
Paisagismo Outubro/2011 — Janeiro/2012 4 meses

Consultoria LEED

Fevereiro/2011 — Novembro/2012

1 ano e 9 meses

Tabela 4: Prazos de execucéo dos projetos (Fonte: Autora)

Apesar de os projetos terem seguido os prazos estipulados, a construgcdo nao
seguiu 0 mesmo caminho. A Construtora 1 - responsavel pela construcdo civil -
alegou o clima ruim e a falta de material como sendo 0s principais responsaveis por
seus atrasos. Contudo, foi constatado em relatorios o desperdicio de material, muito
além do estimado pela companhia durante seu planejamento. Ao mesmo tempo, o

acabamento de ma qualidade realizado por ela foi responsavel por uma série de
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retrabalhos, o qual também acarretou na compra de material ndo planejado. A
Figura 20 e 22 mostram o resultado final do novo galpao.

Figura 20: Galpao Interno (Foto: Autora - data: 02/02/2014)

Além desses itens fora de escopo, durante a execucdo da obra houve o
deslizamento de um talude na entrada do canteiro de obras. Pela necessidade de
criar outro acesso para obra foi necessario construir um muro de arrimo para sua
contencgdo, Figura 21, o qual também ndo havia sido planejado desde o inicio. Os
retrabalhos de acabamento e o muro de arrimo acarretaram em custos extras da
Construtora 1 para a Incorporadora.
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Figura 21: Muro de arrimo construido (Foto: Acervo pessoal - data: 02/02/2014)

Os atrasos da obra acarretaram no atraso do inicio da Operacédo do Cliente A e,
com isso, a Empresa L precisou entrar com medidas de contingéncia e de mitigacéo
para que todos os clientes envolvidos ndo fossem afetados e para que n&o
houvesse o0 pagamento de multas contratuais.

Apoés o término da construgcédo, a Operacdo pode ter inicio com o prédio 100%
disponivel, mas sem fornecimento de energia elétrica pela Concessionaria. Por esse
motivo, como contingéncia, foram alugados dois geradores de 450 kVA cada, os
quais estavam fora do escopo original e os quais ficaram ligados 24 horas por dia

durante 20 dias.
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Figura 22: Galpao concluido (Foto: acervo pessoal - data: 02/02/2014)

3.3 ESTUDO DE CASO 2

Cliente Empresa do ramo automobilistico
Tipo de projeto Site Improvement

Investimento Real R$ 358.000,00
Investimento Estimado R$ 300.000,00

Inicio do projeto 21 de marco de 2014

Término do projeto (programado) 30 de julho de 2014

Término do projeto (real) 05 de setembro de 2014
Area do projeto construida 85 m2

Tabela 5: Informacdes do projeto (Fonte: Autora)

3.3.1 O projeto

O empreendimento teve inicio com o contrato de um novo cliente, Cliente B. A
nova operacao foi alocada em um galpdo com operagcéo existente e uma pequena
area livre. A area de armazenagem ocupou 2840 m2 e foi construida uma area de

escritorios destinada ao Cliente B e a equipe da Empresa L.
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O galpdo em questédo € o ocupado pelo Cliente C, citado no estudo de caso
anterior, ele possui a ocupacdo quase completa do armazém, com uma pequena
area livre, destinada ao cliente B.

O Investimento e toda a concepcéo do projeto foram inteiramente da Empresa L.
Todos os departamentos suporte foram envolvidos para avaliarem o projeto,
desenvolverem o0 escopo inicial de cada um e principalmente estimar os custos a
serem investidos.

No caso de Real Estate, a estimativa foi elaborada em junho de 2013 e os

requisitos informados pelo setor de Inteligéncia Logistica foram:

e A construcao de um escritério para seis pessoas e

e A segregacédo de estrutura porta paletes da nova operacéao.

Porém, quando o projeto foi aprovado e a reunido de kick-off foi realizada,
percebeu-se uma alteracdo de escopo significativa apds aprovacao do cliente. A
necessidade real da Operacgéo era bem maior do que a divulgada pelo departamento
de Inteligéncia Logistica.

A Figura 23 apresenta o Galpdo em que o novo cliente foi inserido, assim
como sua relacdo com o Complexo, em que o galpdo construido no Estudo de Caso
1 se faz presente. A Figura 24 apresenta o local dentro do Galpdo em que o novo

Cliente ocupou.



Figura 23: Planta Centro de Distribui¢do (Fonte: Autora)

i

Legenda:

B Arca Cliente B

Figura 24: Planta Centro de Distribuicdo (Fonte: Autora)
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3.3.2 Situagao anterior a construcao

A area destinada ao novo escritorio estava ocupada por: duas salas e dois
depdsitos, Figura 25, ambos construidos em divisorias de gesso acartonado. Uma
das salas e um dos depésitos pertenciam ao Cliente A e encontravam-se
desocupadas ap6s mudanca para seu novo Galpdo (Estudo de Caso 1). O outro
depdsito, pertencente ao Cliente C, e a outra sala, pertencente a area da equipe de
Manutengdo do site, ou os chamados Facilities, precisariam ser mantidos, mas

poderiam sofrer alteracao de local.

g

Figura 25: Planta escritorio existente (Fonte: Autora)

O conceito de ocupacéo inicial era reocupar as salas vazias, porém o aumento
da demanda em questdo do numero de pessoas nao tornou isso possivel. Para
solucionar o problema, a area foi renegociada com o Cliente C. O Departamento de

Operacdes, sem auxilio de Real Estate ou de qualquer projeto arquitetbnico de
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planejamento de espacgos — especialista em construcdo e em projetos — fechou com
ele uma area de 60 mz2.

Mesmo assim, a area continuou insuficiente para seguir com a Instru¢do Técnica
do Corpo de Bombeiros do Estado de Séao Paulo (IT 42/2011: Projeto Técnico
Simplificado), a qual determina para area comercial no minimo 5m?# pessoa.

Uma das solu¢Bes encontradas foi eliminar o depdsito, mas era necessario ser
mantido, para receber a equipe do Cliente A e mudar de local o time de Facilities.

Por meio dessas alteracdes foi possivel ampliar a area de escritorio.

EQUIPE UMPEZL

AREA=135mF

Clng S e e

Figura 26: Planta escritério proposta (Fonte: Autora)

Com isso, 0 espaco para equipes ficou maior e foi possivel atender a demanda
do cliente, Figura 26, e alguns requisitos, como, por exemplo, area técnica destinada
ao quadro elétrico e nobreak do local, circulagdo com largura de acordo com a ABNT
NBR 9050: 2004 e densidade do escritorio adequada segundo IT n° 42/2011.
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Alguns outros itens estavam fora de escopo, como a constru¢cdo de uma sala
para equipe de Limpeza e uma Oficina para a equipe de Manutencdo armazenar

seus equipamentos de forma organizada.

3.3.3 Historico

O escopo do projeto envolveu a construgcdo das novas salas em gesso
acartonado, a segregacdo em tela de nylon entre as estruturas porta paletes de
armazenagem do Cliente B e do Cliente C e a abertura de duas docas nas paredes
de bloco de concreto do armazém.

A construcdo do escritério foi realizada em divisoria de gesso acartonado com
janelas fixas e 1a de rocha entre as placas, forro mineral tipo Armstrong, luminarias

de LED e sistema de combate a incéndio por chuveiros automaticos.
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Figura 27: Responsabilidades das Equipes (Fonte: Autora)

Apoés o fechamento do contrato com o Cliente B por parte de Novos Negoécios, o
setor de Inteligéncia Logistica desenvolveu o conceito e a estratégia da operagéo
juntamente com Operacfes. Dois funcionarios do time de Project Management da
Empresa L foram envolvidos para gestdo do projeto como um todo desde a reuniéo
de kick-off. A Figura 27 apresenta os envolvidos em cada uma das etapas de

projeto.
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O empreendimento foi realizado por empreitada global, ou seja, o0 mesmo
fornecedor realiza todos os servigos, a Construtora 3 contratada ndo possuia equipe
que realizasse todos 0s servicos necessarios, por esse motivo, houve a
subcontratacdo de algumas equipes — para soldagem da rede de Sistemas de
Combate a Incéndio e abertura das docas e fosso para niveladora. O setor de Real
Estate foi o responsavel por supervisionar a obra e garantir a entrega dentro do
prazo. A Figura 28 apresenta a relacdo entre os envolvidos em relacdo a gestédo e
aos contratos e a Figura 29 traz a responsabilidade de cada um dos setores no

projeto.

Fornecedor Fornecedor Fornecedor
Civil 1 ‘ombate Incéndic Civil 2

— = Contato « « « = Acio Gerenciadora B

Legenda:
o

----- Contrato

Figura 28: Fluxograma equipes externas (Fonte: Autora)
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prazos Cliente B
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Figura 29: Equipes internas envolvidas (Fonte: Autora)

Os prazos de execugdo do projeto atrasaram, como se pode ver na Tabela 6.

Projetos Datas Duracéo
Saida Operacéo Cliente A Abril/2014 — Maio/2014 1 més
Adequacéo area Equipe Limpeza Maio/2014 2 semanas
Escritério Maio/2014 — Junho/2014 2 meses
Adequacéo area Oficina Facilities Maio/2014 1 semana
Docas Maio/2014 — Junho/2014 2 meses

Tabela 6: Prazos de execucéo das obras (Fonte: Autora)

O setor de Saude e Meio Ambiente é responséavel por recolher a documentacao
do fornecedor e aplicar-lhe um treinamento sobre a companhia, o qual demonstra e
informa suas normas de trabalho e de Seguranca do Trabalho, antes do inicio das
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atividades. Tanto a Construtora 3 quanto seus subcontratados enviaram a
documentacéo solicitada dentro do prazo e realizaram a integragdo; porém, durante
as obras SHE solicitou nova documentacdo a eles, a qual ndo constava da lista
original solicitada antes do inicio das obras. Por esse motivo, as obras civis pararam
por volta de dois dias até a regularizacao de trabalho de acordo com novas regras.

Devido ao curto prazo para entrega da documentacao e solicitagdo de itens que
exigiam treinamento para certificacdo, o fornecedor subcontratado falsificou a
documentacdo necessaria e foi eliminado do projeto; por esse motivo a obra atrasou
mais do que o previsto. A Construtora 3 demorou por volta de 10 dias para
subcontratar aquele que tivesse em maos todos os certificados e documentos
exigidos.

Devido a m& qualidade de execucéo do Sistema de Combate a Incéndio durante
a pressurizagdo da linha houve uma série de vazamentos. Para que a mesma
pudesse ser consertada foi necessario esvaziar a Valvula de Governo novamente. A
Seguradora do armazém precisou ser comunicada sobre a necessidade de esvaziar
a valvula novamente e foi necessario alugar caminhdes pipas como contingéncia, o
gue impactou em custos extras nao previstos e arcados pela Construtora 3. A Figura
30 retrata a 4rea antes da construcéo das salas.

Figura 30: Local do escrit6rio antes de sua construcéo (Fonte: arquivo pessoal — data: 25/04/2014)

Outro ponto de atraso foi a execucdo das docas, Figura 31. Para execucéo do

servico foi necesséario abrir o vdo da porta de 3,0m x 3,5m (largura x altura) na
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parede de bloco de concreto e o fosso no piso industrial para niveladora de doca
com 2,0m x 3,0m x 0,70m (largura x comprimento x profundidade). A subcontratada
da Construtora 3 subcontratou outro fornecedor para executar o servico, mas
demorou cerca de 15 dias para escolher quem seria 0 ganhador da concorréncia, o
que atrasou o inicio das obras.

Durante a inspec¢do de qualidade de execucao foi percebido o desnivel de 5mm
do piso. Ao concretar, uma forma com essa espessura foi colocada, mas apenas no
momento de fixacdo da niveladora ele foi notado. A Operacdo exige que nao haja
desniveis no chao devido ao equipamento circulante pelas ruas e docas, por esse

motivo foi necessario renivelamento do piso para conclusdo do servico.

Figura 31: Doca aberta (Fonte: arquivo pessoal — data: 05/09/2014)
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3.4 ESTUDO DE CASO 3

Cliente Interno
Tipo de projeto Mudanca de escritdrio
Investimento Investimento da empresa
Inicio do projeto 24 de fevereiro de 2015
Término do projeto (programado) 15 de junho de 2015
Término do projeto (real) 14 de junho de 2015
Area do projeto construida 370 m2

Tabela 7: Resumo do projeto (Fonte: Autora)

3.4.1 O projeto

O cliente interno ocupava um mezanino de escritério dentro de outra empresa
logistica na cidade de Barueri, SP. Devido ao vencimento contrato de aluguel do
local e da impossibilidade de renovacéo foi necessaria a mudanca da equipe para
outro espaco.

Apés alguns estudos de viabilidade executados, a estratégia adotada foi ocupar
0 espaco livre de escritério dentro de uma operacéao logistica pertencente a empresa
L na cidade de Embu das Artes- SP, devido a pequena quantidade de adequacdes

necessarias e proximidade de acesso entre as cidades.

3.4.2 Situacgao anterior a mudanca

A Figura 32 e 33 apresentam a situacdo do escritorio do cliente antes e apos

mudanca. A Figura 32 trata do escritério em Barueri — SP e a Figura 33 em Embu

das Artes.
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Figura 33: Situacdo proposta e executada (Fonte: Autora)

No espaco originalmente ocupado ndo havia janelas para os funcionérios,
apenas para os gerentes e diretores, cujas salas encontravam-se ocupando a area
de janelas. Além disso, 0 espaco era altamente adensado e estava irregular

segundo o Codigo de Obras do Municipio de Barueri, cuja exigéncia € 9m2/pessoa.

3.4.3 Histo6rico

O escritorio original possuia 525 m2 para uma populacdo de 123 pessoas. A
equipe local era multidisciplinar, ou seja, varios departamentos diferentes ocupavam
0 mesmo espaco. Para o atendimento de Normas Brasileiras e do Corpo de
Bombeiros do Estado de S&o Paulo, a equipe foi dividida e distribuida em quatro

diferentes locais:

e 12 pessoas da equipe de Tl foram locadas em Cajamatr;
e 40 pessoas da equipe de Transportes foram locadas nos postos de trabalho

vagos em outro escritério da Empresa L na prépria cidade de Barueri;
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e 20 pessoas da equipe de Controle de Transportes foram locadas em
Louveira, juntando-se a parte do time que ocupava a area existente no local e
e 51 pessoas da equipe de Estratégia de Transportes foram locadas em Embu

das Artes

Dentre essas, a mais significativa e com maior interferéncia foi a mudanca da
equipe de 51 pessoas para Embu. O escritério proposto contava com uma area
de 370 m2 e era ocupado pela pequena equipe operacional do Cliente G, Figura
34, formada por quatro funcionérios e um gerente presentes diariamente e uma
pessoa do RH presente duas vezes por semana. Por esse motivo, para receber a
nova equipe foi necessaria ampliacdo do niumero de sanitarios, ja que o local

possuia apenas dois lavabos.

Figura 34: Situag&o existente em Embu das Artes (Fonte: Autora)

Além das adequacdes dos sanitarios foi necessario:

e Construir uma sala de reuniao;

e Construir quatro salas de gerentes;

e Demolir sala de RH existente;

e Adequar sala de gerente existente para receber a equipe de RH;
¢ Adequar Copa existente;

e Adequacéo de sala de reunido existente;

e Ampliacdo do estacionamento e

e Protecdo caminho do Refeitério.
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A equipe existente no local foi transferida para a Sala de Operacoes, localizada
em frente & operacdo logistica do armazém. As quatro baias existentes na éarea
administrativa foram remontadas na Sala de Operacbes, o0 que trouxe mais
proximidade entre as equipes e aproximacao no convivio.

Por exigéncia do Cliente, foi necessario que a area de jardim fosse transformada
em estacionamento, Figura 35, para receber a nova demanda de colaboradores. A
area permeavel do terreno ja estava em seu minimo e por esse motivo nao foi
permitido nem a pavimentacdo, nem a colocacao de piso de blocos intertravados de

concreto. A area foi inteira trabalhada com brita.
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Figura 35: Estacionamento criado para receber nova populacdo (Fonte: Autora)

Outro ponto que precisou de atencao foi o caminho destinado entre o edificio em
gue a Operacéao logistica e o escritorio estdo situados e o Refeitorio. Os dois locais
sao separados por um patio e segundo a determinacdo de SHE todos os pedestres
devem percorrer esse caminho através de uma faixa de pedestres. A faixa de
pedestres que os interliga continha 195 metros de extensdo e estava desprotegida,

contava apenas com pintura de piso. Devido ao alto trafego de caminhdes e de
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empilhadeiras na area de patio foi exigida a protecéo da area por guard rail em toda

sua extensao, Figura 36.
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Figura 36: Caminho protegido por guard rail entre o edificio e o Refeitorio (Fonte: Autora)

Apo6s o contato do cliente com o Departamento de Real Estate solicitando o
estudo preliminar foi realizada uma reunido para entendimento do escopo. A
responsabilidade pelo desenvolvimento do projeto e pela gestdo da obra foi

inteiramente do departamento de Real Estate da Empresa L, conforme apresentado

GERENCIAMENTO
OBRA

Figura 37: Responsabilidade das Equipes (Fonte: Autora)

na Figura 37.
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Assim como no Estudo de Caso 2, foi contratado um unico fornecedor,
Construtora 4, por empreitada global. Além dos servigos necessérios para conclusao
do projeto, a responsabilidade pela execucdo dos projetos executivos de ar
condicionado e elétrica também foi dela. E, como no estudo de caso anterior, foi
necesséria a subcontratacdo de algumas equipes para que a empreitada global
pudesse ocorrer. Dentre as envolvidas estava a equipe para adequacéo do Sistema
de Combate a Incéndio e de hidraulica. A Construtora 4 disponibilizou um
coordenador de obras para acompanhamento integral do processo e gestdo das

equipes terceirizadas. A Figura 38 apresenta a relacao entre as equipes.

Legenda:

— — Contato -+ - = Acdo Gerenciadora (RE)
+ Contrato

Figura 38: Fluxograma equipes externas (Fonte: Autora)

A Figura 29 traz a responsabilidade de cada um dos setores no projeto.
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do Infra-estrutura de

Cliente Interno Amwmo Execugdo
responsavel da contato desenho do Dados e Sistemas
as com Construtora4 ~ projeto, contate  de Comumicagdo
especificagbes e gerenciamento do cireto com o

projeto geral cliente

Contrato com afetada
St Eqmpe

esmtoms. dos - e.Em#eu L %pm

¢ do mobihario

do Seguranga Aprovagdo de

S

Tr ¢ garantia do local e

que formnecedores controle de legal de um
apresentem en‘tiroadaesiida movel e de uma
certificagdes e pesso. operagio
documentos ’

Figura 39: Equipes internas envolvidas (Fonte: Autora)

Os prazos do projeto conseguiram ser adiantados gracas a responsabilidade de

gestao por conta da Empresa L. Ver Tabela 8.



84

Projetos Datas Duracéo
Propostas dos fornecedores abril 2015 - junho 2015 3 meses
Legal maio 2015 1 més
Executivo janeiro 2015 — abril 2915 4 meses
Mudanca Itens pessoais junho 2015 1 més
Mudanca computadores junho 2015 1 més
Mudanca do mobiliario maio 2015 — junho 2015 2 meses
Mudanca escritério operacional maio 2015 — junho 2015 2 meses
Drywall junho 2015 15 dias
Combate a Incéndio junho 2015 15 dias
Instalacdes Elétricas junho 2015 15 dias
Instalagdes Hidraulicas junho 2015 05 dias
Luminotécnico junho 2015 02 dias
Ar Condicionado junho 2015 05 dias
Estacionamento Externo junho 2015 10 dias
Guard rail até Restaurante junho 2015 02 dias

Tabela 8: Prazos de execucéo das obras (Fonte: Autora)

Antes do inicio das obras foi realizada uma reunido de kick off e de alinhamento
entre os setores envolvidos. Nela o cronograma de obras foi apresentado, assim
como os riscos de cada area para que ele fosse cumprido. O projeto possuiu a
presenca e o0 apoio ostensivo e continuado de um sponsor a geréncia de projetos.
Esse apoio motivou as pessoas envolvidas no projeto a se superarem.

O setor de Saude e Meio Ambiente foi essencial para que esse projeto
ocorresse. Conforme visto 0 prazo de execugcdo era muito curto e a mudanca
envolvia quatro locais diferentes, sendo que apenas um deles estava preparado para
receber a equipe. Para cada outro escritdério seria necessario uma integracao
diferente, ou seja, treinamento breve sobre a seguranca de cada armazém, e
também entrega de documentacdo diferente para cada um deles. Cada site possui
integracdo em dias diferentes e com periodicidade diferente. A primeira estratégia
adotada pelo departamento de Real Estate foi 0 acordo com o setor responsavel
para que tanto a documentacdo quanto a integracao valessem para todos os lugares

em que a equipe iria se mudar.
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Outro acordo que precisou ser efetuado foi com os departamentos de Compras e
Juridico. O seu prazo para conclusdo de um processo € de 15 dias uteis, todavia,
esse prazo é dificilmente cumprido devido ao atraso na entrega de propostas dos
fornecedores e também devido a necessidade de revisbes do escopo técnico. Logo
depois, Compras juntamente com o Juridico possui quinze dias corridos para
elaborar o contrato com o fornecedor selecionado, fator que também excede o prazo
em projetos normais. Devido ao pequeno periodo para que essas fases pudessem
acontecer, foi exigido que o prazo oficial para que Compras recebesse as propostas
e fechasse o fornecedor fosse de quinze dias corridos e o prazo de atuacao deles
junto ao Juridico fosse de quatro dias para que a obra se iniciasse com contrato
assinado pela Empresa L e pela Construtora 4.

A comunicagcao constante entre o departamento de Real Estate, e Transportes
Projetos foi importantissima para cumprimento do cronograma. O setor de
Transportes Projetos era responsavel pela mudanca de todos os itens pessoais,
computadores e do mobiliario existente no escritério de Barueri para os locais
propostos. Se por acaso a mudanca de qualquer um desses elementos ndo fosse
efetuada nos prazos do cronograma atrasaria em pelo menos uma semana, por
limitagdo de datas possiveis de transferéncia do préprio cliente. A transferéncia do
mobilidrio na data correta era essencial para que a instalacdo elétrica fosse
concluida, conexdo dos cabos nas caixas de tomada das mesas, e também do
cabeamento de TI. Apdés o término das instalacbes era necessario o teste de
funcionamento de cada uma das tomadas.

Tao importante quanto a comunicacdo com Transportes Projetos estava o
alinhamento entre os cronogramas de Real Estate e Tecnologia da Informacéo.
Algumas reunides entre os dois setores antes do inicio do projeto foram realizadas
para compatibilizacdo de cronogramas e prazos. O setor de Tl foi o responsavel pela
gestdo de seu fornecedor, que deveria ser dedicado a tarefa de Tl e a certificacdo do
servico.

O departamento de OperagBes mostrou-se bem receptivo as mudancas e foi bem
cooperativo durante todo o0 processo, mesmo com o transtorno que uma obra causa
ao ambiente de trabalho.

A gestao de toda obra foi executada pelo departamento de Real Estate. Ele foi o
responsavel por desenvolvimento do projeto, o qual teve vinte e duas revisfes

devido a mudanca de sponsor durante o projeto e com isso mudanca das
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prioridades e valorizacdo dos padrées de projeto da empresa. Apds a aprovacdo do
projeto, foi determinado o que estaria no escopo do projeto, da gestéo e da obra, os
elementos fora deles, seus riscos e formas de mitiga-los, os padrdes de qualidade a
serem seguidos e cobrados do fornecedor e finalmente o cronograma de obra
compatibilizado com as datas que Transportes Projetos e Tecnologia da Informacao
sugeriram, e também as datas de integracdo de equipes e outras que impactavam
diretamente o andamento do projeto.

Regulatorios foi envolvido apenas ap0s a conclusdo do projeto, o que causou
desgaste entre o departamento de Operag0es e Transportes com o departamento de
Real Estate, ja que, devido a alteracdo do Sistema de Combate a Incéndio, uma
nova FAT deveria ter sido realizada para o projeto. A estratégia adotada foi a

regularizacao do projeto para a renovacédo do AVCB do prédio.
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Depois da analise dos estudos de caso apresentados foi possivel observar que

alguns pontos encontrados vao de encontro ou ao encontro de itens apresentados

nas Referéncias Bibliograficas. Nos Quadros 1, 2 e 3 sdo apresentados 0S resumos.

Estudo 1 Estudo 2 Estudo 3
Processos de
Comunicacdo entre projeto (project) bem
Apoio gerencial e de todos os membros da integrados, suporte
toda empresa para o equipe foi falha e gerencial e da
Boas praticas projeto foi essencial permitiu mudancas de diretoria da
para o cumprimento escopo significativas empresa,

do projeto

e que impactaram o

comunicacdo entre

projeto comoumtodo 0s membros da
equipe e cliente
Tempo: apesar de o , ~. Tempo: execucao
projeto ter sido Ismp?ézo C;)::)acugao (design e
planejado para ter b construcao) com
uma execugdo em Custo: n&o foi Prazo curtissimo
tempo confortavel, contrdla do ola
houve um atraso embresa P Custo: ndo  foi
significativo P controlado pela
: empresa
i = i Qualidade: problemas P
Fatores Criticos para o selilifelehle s ;:;)I;?ﬁgganecedor, e QUENlCTa e
SUCESSO P empresa e sim pela documentacées  para controlada pela
Construtora & P Empresa L
poder atuar na
Qualidade: controlada S| ENIE Escopo: apesar do
pela Empresa L Escopo: mudanca projeto (design) ter

Escopo: ndo houve
alteracbes de escopo
significativas durante

durante a fase de
projeto (design) e o
que havia sido
acordado no inicio do

seu escopo alterado
diversas vezes,
durante a execucao
ndo houve nenhuma

Planejamento
Estratégico

0 processo de roieto com o cliente alteracao
construcao broj significativa
Projeto estratégico Projeto estratégico Projeto estratégico

para a Empresa L e
para seu cliente

Exigiu alta qualidade
de recursos.

para a empresa e
para seu cliente

Exigiu alta qualidade
de recursos

para a empresa e
para seu cliente

Exigiu alta qualidade
de recursos

Quadro 1: Resumo Projetos (Legenda: Itens: Cinza = neutro; Laranja = negativo; Verde = positivo)
(Fonte: Autora)
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Estudo 1

Estudo 2

Estudo 3

Responsabilidade

Realizado pela

Gestdo  Processo de por parte da Realizado pela Empresa L, tanto do
Projeto Construtora e da Empresa L, por design quanto do
parte do design .
Incorporadora project
Responsabilidade
de duas Responsabilidade Responsabilidade

Gestédo da Construcdo

gerenciadoras
contratadas com
acompanhamento

da Empresa L

do departamento de
Real Estate da
Empresa L

do departamento de
Real Estate da
Empresa L

Gestao de Riscos

Em relagdo ao
projeto como um
todo foi realizada

pelo departamento
de Project
Management da
Empresa L, em
relac@o a construcéo
foi realizada pelas
gerenciadoras

Realizado pelo
departamento de
Project Management
da Empresa L

Realizado pelo
departamento de
Real Estate da
Empresa L

Gestao de Mudancas

Em relacdo ao
projeto foi realizada
pelo departamento

de Project
Management da
Empresal e em
relagéo a construgéo
foi realizada pelas
gerenciadoras e
pela construtora

Realizada pelo
departamento de
Project Management
da Empresa L, no
ambito da
construcao foi
realizada pelo
departamento de
Real Estate

Realizada pelo
departamento de
Real Estate da
Empresa L

Gestdo da Comunicacao e

Realizado pelas
gerenciadoras e
pelo departamento

Realizado pelo
departamento de

Realizado pelo
departamento de

da Informagao de Project Project Management Real Estate
Management da
Empresa L
Projeto: realizado
pela Construtora e Projeto e Projeto e
pela Incorporadora Construcéo: Construcéo:

Gestéo da Qualidade

Construcéo:
Gerenciadoras e
Departamento de

Real Estate

realizadas pelo
Departamento de
Real Estate

realizadas pelo
Departamento de
Real Estate

Quadro 2: Responsabilidades de gestao durante o projeto (Fonte: Autora)
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Estudo 1

Estudo 2

Estudo 3

Gestao

Projeto

Processo de

Sem visibilidade por
parte da Empresa L

Relacéo cliente e
workstream leader
foi direta, isso
facilitou o processo

Relacgéo cliente e
workstream leader
foi direta, isso
facilitou o processo

Gestdo da Construcdo

Empresa L
gerenciava as
gerenciadoras,

porém o cronograma
e andamento da
Construcéo foi 100%
conduzido pelas
gerenciadoras e as
contratacdes foram
realizadas pela
Construtora

Empresa L
desenvolveu o
cronograma de

execucao, contratou
o fornecedor e
acompanhou o
servico

Empresa L
desenvolveu o
cronograma de

execucao, contratou
o fornecedor e
acompanhou o
Servico

Gestao de Riscos

Empresa L
identificou os riscos
para o start up da
Operacéo e as
gerenciadoras
contratadas pela
Construtora foram
responsaveis por
gerenciar esses
riscos

Empresa L
identificou os riscos
para o start up da
Operacdo e da
construcao

Empresa L
identificou os riscos
para o start up da
Operagéao e da
construcdo

Gestao de Mudancas

Gerenciadoras
comunicavam as
alteracOes de
cronograma para a
Empresa L, essa por
sua vez adequava

O departamento de
Real Estate da
Empresa L
trabalhava
diretamente a
gestéo junto ao

O departamento de
Real Estate da
Empresa L trabalhou
essas mudancgas
diretamente com o

Gestédo da Comunicacéo e

da Informacao

seu cronograma as departamento de cliente
mudancas Project Management
Alguns problemas de
comunicagdo entre as Alguns pontos de
gerenciadoras atencéo foram
contratadasl a encontradOS entre a
Construtora e a comunicagéo do
Empresa L foram fornecedor e seus
subcontratados, O plano de

identificados, ja que
cada uma “defendia”
um interesse diferente
no projeto. O
departamento de
Project Management
organizou uma
reunido semanal para
comunicar e entender
status de cada setor
envolvido no projeto

além do fornecedor
com a Empresa L. O
departamento de
Project Management
organizou uma
reunido semanal
para comunicar e
entender status de
cada setor envolvido
no projeto

comunicacéo foi
elaborado desde o
inicio do projeto,
entdo poucas falhas
aconteceram
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Construtora e
gerenciadoras
contratadas
cuidaram da gestéo
total dos
fornecedores,
inclusive da
gualidade dos
servicos prestados e
executados

Gestéo da Qualidade

O departamento de
Real Estate possui
um questionario de
Avaliacdo de
Fornecedores que
avalia a qualidade
de atendimento,
trabalho, técnicas e
materiais utilizados
pelos fornecedores.
Esse formulério é
enviado toda
semana ao
departamento de
Procurement para
qualifica-lo

O departamento de
Real Estate possui
um questionario de
Avaliacdo de
Fornecedores que
avalia a qualidade
de atendimento,
trabalho, técnicas e
materiais utilizados
pelos fornecedores.
Esse formulério é
enviado toda
semana ao
departamento de
Procurement para
qualifica-lo

Quadro 3: Tabela Resumo (Legenda: Itens: Cinza = neutro; Laranja = negativo; Verde = positivo)

(Fonte: Autora)

Apesar de a Empresa L possuir um departamento bem estruturado de Project
Management, ele ainda ndo conta com uma metodologia Unica e padronizada
divulgada para toda a companhia. A0 mesmo tempo, 0S outros setores tém
dificuldade em reconhecer sua autoridade e a necessidade de sua atuacéo junto aos
projetos.

A maioria dos colaboradores da companhia ndo possui treinamento em gestao
de projetos e também nao estdo familiarizados com as metodologias, ferramentas e
processos existentes do setor de Project Management. Isso torna a eficacia e o
sucesso dos projetos menor.

A falta de comunicacdo entre os setores e a necessidade que cada um tem de
obter conquistas individuais tira o foco das equipes envolvidas do objetivo final:
cumprimento de metas, boa execucdo de projetos respeitando orcamento,
cronograma e tarefas.

O mesmo acontece com a gestdo de obras por parte do departamento de Real
Estate. Como visto nos Estudos de Caso 1 e 2, a Empresa L e o cliente deram
preferéncia a contratar gerenciadoras terceirizadas, mesmo com uma equipe interna
capaz para executar o servico. A contratacdo de diversas gerenciadoras para um
mesmo projeto atrapalhou o processo como um todo. A falta de comunicacao entre
elas e a preocupacdo maior em encontrar culpados pelos problemas ao invés da

solugéo para eles atrasou o cronograma do Estudo de Caso 1.
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O Estudo de Caso 3, por ter sido gerenciado do inicio ao fim do processo pelo
departamento de Real Estate apresentou poucas falhas e problemas de
comunicacao entre as equipes. Sua atuacdo foi essencial para que os prazos e 0
orcamento fossem cumpridos.

Enquanto isso, o Estudo 2 apresentou divergéncias entre os departamentos Real
Estate e Project Management. Os prazos estipulados pelo primeiro ndo foram
respeitados durante a execug¢do do cronograma pelo segundo, além disso, nao
houve alinhamento entre as equipes do fornecedor e faltou a figura de um sponsor
ativo.

Ao comparar os trés Estudos de Caso, é possivel avaliar como a presenca de
mais de uma empresa gestora de projetos pode atrapalhar o desenvolvimento do
projeto. Pode-se dizer que elas atuam como “advogados”, defendendo apenas o
interesse de seus clientes, esquecendo-se do seu objetivo maior, 0 sucesso do
projeto e de sua implementagéo. Caso realmente seja necessario que cada entidade
envolvida no projeto tenha sua prépria gerenciadora, € primordial que cada uma
delas trabalhe com o mesmo objetivo e principalmente colaborem umas com as
outras. Ao mesmo tempo, notou-se também que a gestado de projetos, cujo escopo
envolve obras, deveria ter como lider um gerente de projetos com experiéncia nessa
area.

Segundo Grilo et al (2007), idealmente o gestor de projetos deve definir qual tipo
de informacdo € relevante para cada membro do time e estabelecer linhas de
comunicacdo, fluxo de informacgédo, cronograma e formato de transferéncia,
armazenamento e distribuicdo da informacgéo. A falta de processos de comunicacao
pode levar a grandes problemas, como a variacdo do nivel de informacéo entre o
time de projetos ou entre os envolvidos.

A mudanca de escopos de projeto durante a execucao e a falta de critérios para
a disponibilizacdo de revisbes de layouts adia a definicdo de itens criticos. A
existéncia de mais de 20 revisdes indica falta de planejamento, como o acontecido
no Estudo de Caso 2 e 3. Isso acontece muitas vezes por mudanca de ideia
constante do cliente, que ainda ndo tem bem definido qual sera escopo de seu
projeto, ou por analise/ aprovacao de projeto por muitas pessoas ao invés de um
anico responsavel, ja que cada um interfere em algum ponto para ter suas

necessidades atendidas.
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Ou seja, a falta de processos coordenados e o entendimento entre a equipe do
proprio cliente acarretam em revisdes muitas vezes desnecessarias, falta de

rastreabilidade e facilidade de ocorrer erros construtivos.

4.2 REFERENCIA BIBLIOGRAFICA VERSUS ESTUDOS DE CASO

Mesmo com os desenvolvimentos tecnoldgicos recentes, a comunicacao entre 0s
setores, ou apenas entre a propria equipe de Real Estate, foi identificada como uma
das principais causas de falhas de projetos de construgcéo. A comunicacgéo pobre e a
falta de coordenacdo sdo as primeiras a conduzir para a insatisfacdo dos clientes,
reclamacdes, frustracbes com itens ndo atendidos, falta de relacdes positivas e
informagdes incompletas (BROWN, 2001).

Ainda segundo Brown (2001), comunicacdo e problemas funcionais, que
envolvem ndo soO organizacdes, mas também individuos, ndo podem ser ignorados.
Sem analises individuais das habilidades, culturas e interesses, é dificil entender os
papéis, ou respeitar a estrutura de lideranca, o que pode aumentar a relutancia na
cooperacao.

Kerzner (2006) afirma que a exceléncia na gestdo de projetos s6 pode ser
alcancada no momento em que todos os funcionarios entenderem a natureza de
suas atribuicdes. O sucesso é atingido por meio do desempenho em pontos de

interesse para a empresa como um todo e conclusédo de um projeto especifico.
Dentre as falhas observadas nos estudos de caso tém-se:

e Deficiéncia na dedicagéo da geréncia de projetos;

e Escassez de foco nas ferramentas e técnicas da gestdo de projetos;

e Auséncia de concentracdo em comunicacdes periddicas e consistentes sobre
0 progresso do projeto;

e Falta de um mecanismo capaz de proporcionar aos gerentes de projetos as
informacOes necessarias para a determinacdo das atualizacdes e revisdes

exigidas.
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O processo de melhoria continua colabora para que o sucesso seja atingido. Ele
proporciona o melhor posicionamento competitivo da empresa no mercado e sua
unidade corporativa, a melhor andlise de custos, o aumento do valor agregado ao
cliente, a melhor gestdo de expectativas do cliente e a facilidade de implementacéo

do projeto. Algumas das melhores praticas observadas séo:

e Avaliacdo da satisfacao do cliente;
¢ Reunido de “Lessons Learned” apds o término de cada projeto;
e Cronograma enviado aos fornecedores, ao departamento de Compras e ao

Cliente com duas semanas de antecipagao.

Além disso, segundo Emmitt (2010) o gestor de projetos (design) participa
apenas no nivel do projeto, ele ainda ndo transcende ao completo ciclo de vida do
produto e nem é considerado um recurso estratégico. Sua participacdo em todas as
fases de projetos poderia evitar muitas mudancas de escopo que ocorrem durante o
processo.

4.3 PROPOSICAO DE MELHORIAS

Por meio das analises dos casos foi possivel perceber que a habilidade de
controlar mudancas de escopo é extremamente importante, uma vez que estimativas
sao solicitadas no inicio de um projeto. Como abordagem padrédo e para evitar que
elas acontecam téo frequentemente, o departamento de Real Estate da Empresa L
adotou que no inicio de cada projeto seria definido: escopo, abordagem geral,
objetivos e expectativas de custos. Para isso, foi criado um documento chamado
Declaracéo de Escopo, que, apds seu preenchimento é enviado para o Responsavel
do projeto, a fim de receber sua concordancia. Qualquer mudanca substancial no
decorrer do projeto deverd ocorrer sob aprovacdo do departamento e do
Responsavel.

Outra melhora foi a criagdo da Avaliacdo de Fornecedores. Ela avalia o
fornecedor apos a conclusdo de seu servi¢co, a meta de cada fornecedor é de atingir

pelo menos 70% em cada categoria, caso ele ndo atinja a média um plano para
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melhor desenvolvé-lo é realizado, porém se ele continuar ndo atingindo a meta ele é
eliminado da lista de fornecedores. Nesse documento, o fornecedor é avaliado com

nota de satisfacdo que varia entre 0 e 100%:

¢ Qualidade de: servi¢co, material utilizado, técnica da equipe e acabamento;
¢ Relacionamento do fornecedor com a Empresa L;

¢ Atendimento de Normas brasileiras e da Empresa L;

e Emissdo de documentos como ART e As built;

e Entrega de documentos exigidos por SHE para inicio do trabalho;

e Cumprimento dos prazos;

e Recomendacédo para execucdo de outros servicos na empresa.

Além disso, o departamento redefiniu seus processos e implementou:

e Classificacdo de projetos: classifica o projeto interpolando complexidade x
riscos e assim determina a equipe que desenvolvera o projeto;

e Cronograma: execucao de cronograma de Real Estate detalhado para cada
obra para alinhamento com o cronograma de Project Management;

e Validacdo Técnica de Fornecedores: avalia tecnicamente a proposta dos
fornecedores, mas também se ele estd apto ou ndo para realizar 0 servico;

e Checklist de conclusdo: documento com o0s principais itens possiveis de
serem entregues nas obras, ele deve ser avaliado juntamente com o cliente e
caso algum item esteja ndo conforme, um punchlist é realizado.

e KPIs OTD e FYP: conforme dito anteriormente dois KPIs foram elaborados
para medir a eficiéncia do setor e tracar uma estratégia para melhorar sua
eficacia.

e Plano de Comunicacdo: matriz de responsabilidade entre os setores durante
um projeto € elaborada, assim como a definicdo da frequéncia e da forma com
que o status do projeto é obtido e comunicado aos stakeholders, workstream

leaders e sponsors.
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Por meio da implementacdo dessas medidas tanto o setor quanto o seu trabalho
apresentou significativa melhora. Alguns casos de mudanga de escopo repentina
ainda sdo apresentados, mas sdo tratados de outra maneira - ndo sdo mais
inseridas no escopo inicial, as mudancas séo tratadas como novos projetos.

O detalhamento do cronograma também ajudou para determinar datas precisas
de término de projeto e os KPIs tem contribuido positivamente para evolugdo do
departamento. A Avaliacdo de Fornecedores ajudou a melhorar o servico dos
fornecedores e seus subcontratados, ja que eles tém uma meta de nivel de
atendimento a cumprir.

Assim como os processos do departamento, os documentos padrdoes gerados
por ele para 0s outros setores serdo revisados em conjunto para aperfeicoar a

interpretacdo e objetividade das informacdes.
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