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RESUMO

Devido a sua caracteristica complexa, projetos na area de construcao civil merecem
um olhar mais atento e engajado, de modo a obter resultados satisfatérios,

assegurando a integridade fisica dos envolvidos.

Esta monografia trata de aspectos importantes referentes a gestdo de projetos na
construcéo civil. Como meétodo de desenvolvimento do trabalho serd apresentado um
estudo de caso, onde serdo relatadas as atividades especificas do processo de
contratacdo de servicos de engenharia para instalacdo de estrutura metalica em
piscina coberta, em instituicdo de carater privado, mantida por contribuintes do
comércio e fiscalizado pelo TCPU, cuja atividade fim é voltada para a educacao social
e cultural. Impasses sdo relatados durante as fases de contratacdo, execucdo e

entrega das estruturas.

Os resultados obtidos permitem demonstrar a estrutura da metodologia utilizada para
gestdo de projetos na empresa estudada e concluir que, apesar de essa pratica existir
ha dez anos, falhas na gestédo contribuiram para atrasos, aumento de prazo e custos;
consequentemente, produziram a insatisfacédo do cliente e outras partes interessadas,
sendo estas situacdes contornadas por acdes voltadas a garantia da qualidade e da

seguranca aos usuarios da edificacdo

Palavras chaves: Gestéo de projetos. Estrutura Metélica. Construcéo civil.



ABSTRACT

Due to their complex nature, projects in the area of civil construction deserve a closer
and engaged view, in order to obtain satisfactory results, ensuring the physical integrity

of those involved.

This monograph deals with important aspects regarding the project management in
the civil construction. As the main research method, a case study will be presented, in
which the specific activities of the contracting processes of engineering services for
the installation of metallic structure in covered swimming pools, in a private institution,
maintained by taxpayers of commerce and audited by TCPU, whose activity is focused
on social and cultural education. Impasses were reported during the contracting,

execution, and delivery phases of the structures.

The results obtained allow us to conclude that the lack of maturity in the project
management contributed to delays, increase of costs and dissatisfaction of the client
and stakeholders, being these situations overcame through the quality and guarantee

of safety to the users of these facilities.

The obtained results allow to demonstrate the structure of the methodology used for
project management in the company studied and to conclude that, although this
practice existed ten years ago, management failures contributed to delays, increased
deadlines and costs; consequently, produced dissatisfaction of the client and other
interested parties, these situations being circumvented by actions aimed at

guaranteeing quality and safety to the building.

Keywords: Project management. Steel structure. Construction.
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1 INTRODUCAO

Na atualidade, empresas e grandes corporacdes que fazem parte do mundo
globalizado, promovem a competitividade empresarial e permitem o avanco no
mercado de maneira a corresponder e desenvolver atividades que retribuam as
necessidades dos negocios em diversos setores e aspectos. Certamente, 0 sucesso
de qualquer empreendimento imobiliario, obra ou reforma depende ndo somente da
viabilidade financeira desse projeto, mas de um planejamento de custos e
orcamentario da obra, e de uma elaboracdo mais detalhada de cronogramas que
possam ser utilizados como parametro para o0 acompanhamento do desempenho de
qualquer atividade, seja ela fisica ou financeira. A elaboracdo orcamentéria e o
controle de custos de qualquer atividade colaboram ndo apenas para um bom
resultado final, mas identifica, classifica e parametriza dentro da propria construcao
civil de modo a viabilizar economicamente qualquer tipo de construcdo. As boas
praticas para obter um controle dos processos e uma rastreabilidade dos servicos

executados vém sendo cobradas a cada dia mais pelo mercado. (BORGES, 2013)

Frejat e Alencar (2010) ressaltam que a industria da construcéo civil no Brasil
ainda é conhecida pelo atraso nos procedimentos gerenciais e técnicas construtivas,
pela falta de mao de obra qualificada, por baixos indices de produtividade e retencéo
de profissionais, por atrasos nos prazos de entrega, pela falta de conformidade e baixa
qualidade do produto final, entre outras limitacfes. Isso justifica a preocupacao atual
de um grande numero de construtoras com seus sistemas de gestdo. A necessidade
gerencial na construcéo civil exige o emprego de ferramentas apropriadas para esse
ambiente especifico, que possam avaliar requisitos fundamentais para a gestao dos
projetos como o controle de custos, prazos, orcamentos, qualidade, aquisicdes e

contratos, entre outros.

Nenhum estudo técnico dindmico na area de construcdo civil e gestdo de
projetos é eficaz sem uma gestédo de equipe assertiva. Os novos modelos de gestao
premiam as empresas que valorizam seus talentos humanos e veem nas pessoas seu
principal investimento, fonte de recursos e resultados. O clima e a cultura de uma

empresa tém forte impacto no contexto ambiental e interfere de maneira positiva ou
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negativa na gestao do ambiente das organiza¢fes, sendo essencial para uma gestao
de projetos efetiva e alinhada com todos os envolvidos. (KNAPIK, 2008)

Na empresa onde o estudo de caso foi acompanhado, a Gestdo de Projetos
€ uma metodologia usual, na qual se gerenciam aproximadamente 100 projetos
anuais na area de construcdo civil, subdivididos nas areas de projetos, obras,
reformas e manutencdo. A metodologia de gestdo de projetos alinhada ao PMI
(Project Management Institute) tem por objetivo seguir as premissas organizacionais
da empresa, consistente com a forma de gerenciamento praticada, promovendo
melhoria na geragao de resultados, de modo a uniformizar procedimentos e unificar
os diferentes grupos e setores que atuam no projeto. Apesar de a pratica existir desde
2008 e a area de engenharia ser experiente na gestao de projetos, falhas, atrasos na
execucdo e mudanca de escopo, ocorrem com frequéncia e assim, treinamentos em
lideranca de equipe, gestéo organizacional e em ferramentas de gestao de projetos
sao realizados constantemente para minimizar os erros comuns existentes durante as

atividades de gestao.

Nesta perspectiva, este trabalho tem por foco o estudo da gestdo de projetos
na construgdo civil e a relacdo existente entre as atividades técnicas voltadas a
engenharia civil e as atividades de gestéo, tdo necessarias para o desenvolvimento
efetivo desse processo.

Espera-se com esta pesquisa apresentar os desafios e ganhos deste
segmento, que apoiem a gestdo de projetos no balizamento e incentivo as boas
praticas de gestdo por meio de um estudo de caso em empresa prestadora de

Servigos.
1.1 JUSTIFICATIVA

Em mercados bastante competitivos, a busca pela gestdo de projetos é
consideravelmente apreciada pelas organizacdes. Identificar melhorias e estabelecer
indicadores de gestao eficazes contribuem com resultados que otimizam custos e
prazos. Compreender a necessidade de cada nucleo de mercado e suas insuficiéncias
torna-se imprescindivel para a conducdo dos negocios e expansdo dos mesmos,

sendo que essa avaliacdo no mercado de construcéo civil ndo é diferente.
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Durante a gestdo de projetos nas organizacbes, as fases de inicio,
planejamento, execug&o, monitoramento e controle e encerramento devem ser
realizadas, demonstrando indicadores que permitam extrair informacdes de cunho

gerencial.

Desse modo, verificar seu uso e disseminacdo é fator decisivo de
competitividade, qualidade assegurada e possibilidade de diminuicdo de custos e

satisfacédo total do cliente final.

Diante dessas caracteristicas relatadas, o presente trabalho procura verificar
e apresentar as boas préaticas no processo de gestdo de projetos, na execucdo de
reformas na area de construcdo civil por meio de um estudo de caso em empresa
prestadora de servi¢os. Através dos dados avaliados verifica-se a importancia do tema
para disseminacdo das boas praticas em gerenciamento de projetos nas empresas,
de modo que se obtenha resultados satisfatorios no controle de prazos e custos, além
da coeséo entre equipes que proporcione o atingimento de metas e o sucesso das

entregas.
1.2 OBJETIVO

O objetivo desta pesquisa € apresentar a utilizacdo da gestao de projetos em
um projeto de estrutura metalica, por meio de um estudo de caso, de modo a analisar
os resultados das praticas de gestdo adotadas, bem como suas técnicas e
funcionalidades. No estudo de caso, sera apresentado um método estruturado de
gestdo de projetos conforme as praticas do PMBOK (PMI) e, a partir das licdes
aprendidas durante a execucdo do projeto, sugestdes para o aperfeicoamento

daquelas praticas.
1.3 METODOS DE PESQUISA

A metodologia utilizada neste trabalho constara de pesquisa bibliografica
sobre o tema, em materiais ja publicados em artigos e livros em formatos impresso e
digital, assim como demais fontes que mencionem informacdes referentes ao tema

proposto.

De posse da pesquisa executada, foi realizado um estudo de caso

investigativo, direcionado a relacionar dados de analise qualitativa por meio de
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pesquisa com a equipe responsavel pela implantacdo das estruturas metalicas nas
piscinas na empresa objeto de estudo e com o0s gerentes de projetos de ambas
(contratada e contratante), de modo a compreender a relacdo entre estas equipes e
como a utilizacédo das ferramentas e técnicas de gestdo acontecem durante o ciclo da
gestdo de projetos. Os dados obtidos para andlise e avaliacdo sao referentes a
relatérios técnicos desenvolvidos entre a empresa contratante e a contratada, projetos
arquitetbnicos de estruturas metalicas, atas de reunido que citam a evolucdo do
projeto, cronograma de acompanhamento da obra desenvolvido no software MS
Project e planilha de medicbes que comprovam o0s pagamentos realizados

mensalmente e demonstram a evolugéo da obra e sua concluséo.

Por meio de analises qualitativas, buscam-se avaliar a contribuicdo existente
ao desenvolvimento dos trabalhos, a integracdo entre equipes e a otimizacdo de

tempo e custo durante a gestéao de projetos.
14 ESTRUTURAC}AO DO TRABALHO

Esta monografia foi estruturada em 4 capitulos, com base na apresentagéo do

estudo de caso, com énfase na gestao de projeto, conforme demonstrado abaixo:

O Capitulo 1° aborda a justificativa do trabalho, onde se apresenta a
importancia do tema abordado, visto que, na atualidade, a gestdo de projetos na
construcdo civil tornou-se chave para o desenvolvimento dentro do prazo, com
qualidade e custos reduzidos. Ao serem abordados os objetivos do desenvolvimento,
sera analisada a utilizacdo da gestédo de projetos em um projeto de construcao civil
por meio de um estudo de caso, sendo esta a metodologia adotada. Quanto ao método
de pesquisa, sera utilizada a pesquisa bibliografica, cujas fontes de pesquisa serao
livros, artigos cientificos e demais fontes que sejam interessantes para validacédo do

tema.

O Capitulo 2° trata do referencial teodrico do trabalho. Inicialmente, faz uma
explanacdo do Panorama sobre Gestdo de Projetos e Metodologias, apresentando
uma abordagem sobre a gestao de projetos, com énfase nas fases dos projetos e as
dez (10) areas do conhecimento conforme o PMBOK, papel do gerente de projetos e
licoes aprendidas, baseada em literaturas e detalhamento de caracteristicas atuais do

meio de gestdo do projeto. Apresenta também as abordagens mais recentes em
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gestao de projetos, como as metodologias ageis e hibridas, anteriormente utilizadas
na area de tecnologia da informacé&o e agora disseminadas em outras areas como a
industrial e de construcéo civil. Ao detalhar a Construcao Civil e o Mercado Brasileiro,
sdo apresentados dados sobre o crescimento em um determinado periodo das
atividades inerentes a construcgao civil, e sobre o declinio decorrente de alguns fatores,
como o econémico e financeiro, bastante volateis e oscilantes no Brasil. A pesquisa
desse tema abrange a influéncia desse mercado na economia brasileira e as
especializacfes que os profissionais do setor realizam para se manterem atualizados

sobre as novas vertentes mercadologicas da construcao.

Quando se avalia o Software de Apoio a Gestao, nota-se uma gestdo mais
eficaz e continua sobre as informacdes dos projetos com a utilizagdo MS Project.
Enfim, na abordagem sobre o Planejamento do Processo de Construcéo de Edificios,
encontram-se referéncias sobre este processo e as etapas utlizadas para se
conseguir uma gestao de construgdo de edificios melhor elaborada. A elaboragéo de
uma EAP (Estrutura Analitica do Projeto) é sempre essencial ao bom andamento das
atividades do projeto, pois ficam definidas e claras as atividades do processo de

construcdo, além da atuagéo da equipe.

O Capitulo 3° discute o Estudo de Caso, demostrando os principais
acontecimentos na gestdo de projetos na instalagcdo de estruturas metdlicas na
Unidade X de uma empresa contratante, localizada na regido de S&ao Paulo (Capital),
abordando desde o gerenciamento das equipes envolvidas no projeto, a fase de
inspecdo, contratacdo e execucdo dos trabalhos em questdo, até a estrutura da
empresa contratante, sua atividade fim, a maneira como lida e implanta a gestao de
projetos no setor de engenharia, responsavel pelas contratacdes dos servicos de

execugao.

O Capitulo 4° apresenta as Consideractes finais, visando a melhoria dos
processos de gestdo de projetos, com intuito de eliminar impactos na produtividade
da obra a fim de antecipar as decisdes, reduzir erros e desperdicios. Demonstra que
a eficacia das atividades e entrega do projeto final dependem exclusivamente da
coesado entre a equipe de projeto e a empresa contratada, para que os objetivos

estabelecidos no inicio do projeto sejam atingidos com maxima satisfacao das partes
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interessadas e os envolvidos, de modo a garantir principalmente questbes de

seguranca, qualidade e reducao de custos durante a execugao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 PANORAMA SOBRE GESTAO DE PROJETOS

As empresas tém passado por um processo de transformacdo em que a
gestéo de projetos adquire um papel de extrema importancia devido ao uso desse tipo
de gestdo que promove rapidas respostas conforme as regras de negdécio das

empresas que a adotam.

A gestao de projetos evoluiu de recomendacdes referentes de um conjunto de
processos para uma metodologia vista como obrigatoria para a sobrevivéncia da
empresa. As empresas estdo percebendo que todo o seu negécio, inclusive a maioria
das atividades rotineiras, podem ser avaliados e conduzidos como uma sequéncia de
projetos. De maneira simples, os negdécios estdo sendo gerenciados por meio de
projetos. Espera-se que os gerentes de projetos tomem decisdes de negdécios, além
de decisOGes de projeto, pois a necessidade de alcancar a exceléncia na gestao de

projetos hoje € muito perceptivel em quase todos os negocios. (KERZNER, 2017).

Ainda segundo Kerzner (2017) a medida que a importancia da gestdo de
projetos passa a fazer parte de cada decisdo do negdcio, acumula-se conhecimento
de suas melhores praticas, e as empresas notam esse conhecimento como
propriedade intelectual a ser guardada e retida, ou também a compartilham com o
objetivo de descobrir outras melhores praticas. Para isso, as organizacdes preferem
realizar um planejamento estratégico orientado a gestdo de projetos devido aos
beneficios e a contribuicdo sustentavel aos negécios. O quadro 1 evidencia as
caracteristicas principais do projeto, orientado a um modelo de gestdo que pode ser
classificado como forte, moderado ou fraco, o que possibilita a analise e a viabilidade

do planejamento estratégico da organizacéo.

Projeto é definido como um trabalho a ser executado, com objetivo final claro.
Pelo viés empresarial, projeto pode ser definido como um conjunto de atividades que
conta com o envolvimento de uma equipe para a entrega final do produto e/ou servi¢o
(DUFF, 2006).
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Novas definicdes surgem e outras sdo adaptadas a medida que o ambiente

se altera, os crescimentos das empresas acontecem e o conhecimento especializado

torna o processo flexivel para seu funcionamento. (VALLE, 2010).

Quadro 1 - Caracteristicas do Projeto x Modelo de Gerenciamento

Modelo de
Gerenciamento
FORTE MODERADO FRACO
Caracteristicas
Do projeto
. ) Pouca ou Moderada ou Alta a quase
Autonomia do gerente de projeto nehuma e total
. - Pouca ou Moderada ou Alta a quase
Disponibilidade de recursos nehuma alta total

Disponibilidade de tempo do gerente
de projetos

Tempo Parcial

Tempo Integral

Tempo Integral

Equipe alocada no projeto

Tempo Parcial

Tempo Integral

Tempo Integral

Fonte: Carvalho, 2007, p.126

2.2 METODOLOGIA PMBOK

O PMBOK (2017) conceitua projeto como um esfor¢o temporario e exclusivo.

Trata-se de um conjunto de atividades temporarias, realizadas por uma equipe com o

objetivo de produzir um produto, servi¢o ou resultados Unicos. O desenvolvimento de

um software, a construcdo de um prédio e a expansao de vendas em uma corporagao

sao exemplos de projetos, devendo ser gerenciados de maneira especializada para

apresentarem os resultados, as licdes aprendidas e a unido necessarias para as

empresas dentro do prazo e custos previstos. A gestdo em projetos é composta de

dez areas:

e Gerenciamento da Integragao

e Gerenciamento de Escopo

e Gerenciamento de Custos

e Gerenciamento de Qualidade

e Gerenciamento das Aquisi¢cdes

e Gerenciamento de Recursos Humanos

e Gerenciamento das Comunicacdes

e Gerenciamento de Risco
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e Gerenciamento de Tempo

e Gerenciamento das Partes Interessadas

As areas de conhecimento do PMBOK disseminam as melhores praticas na

utilizacado dessa ferramenta de gestdo. Cada area € responsavel por uma parte do

projeto, e a implantacdo desses conceitos durante a gestdo e controle dos projetos

colabora com uma visdo estratégica apurada e definida, de modo a promover

atividades direcionadas, com foco estratégico e qualidade. Todas as &reas tém por

objetivo auxiliar as equipes de projetos (membros de equipe, gerentes de projetos,

stakeholders e cliente) no entendimento da execucdo e no acerto de prazos,

acordados entre as partes interessadas no projeto. As caracteristicas de cada area do

conhecimento podem ser visualizadas no quadro 2.

Quadro 2 - O Guia PMBOK e a execuc¢éo de projetos estratégicos

Areade
Conhecimento

Impactos nos projetos de planejamento estratégico

Gerenciamento de
Integracdo

A integracdo do esbogo pode muito bem englobar toda a organizagdo tanto doméstica quanto globalmente.

Gerenciamento de
Escopo

O escopo pode mudar a medida que a tecnologia muda. A duragdo do projeto torna imperativo que exista um
processo de controle de mudangas de escopo significativas. A linha de base do escopo pode parecer uma janela
movel que exige constantes atualizagdes.

Gerenciamento de
Tempo

Encontrar o "casamento" perfeito entre a disponibilidade das pessoas certas e as mudangas constantes no escopo
pode ter um efeito devastador na geragdo do cronograma. Perder pessoas porque elas precisam "apagar
incéndios" em suas areas funcionais pode causar um sério impacto.

Gerenciamento de
Custos

Prever o verdadeiro custo do projeto é quase impossivel. E necessario que se fagca uma restri¢do rotineira para
garantir que os beneficios e o valor de negdcio ainda excedam os custos.

Gerenciamento da
Qualidade

As expectativas dos clientes sobre a qualidade e as forgas competitivas podem causar grandes mudangas na
diregdo do projeto.

Gerenciamento de
Recursos Humanos

Quanto mais longo for o projeto, maior a probabilidade de que ocorram mudangas nos recursos, possivelmente
mudangas para pior nos recursos humanos. Pode ser dificil manter a motivagdo a longo prazo.

Gerenciamento das
Comunicagbes

Os requisitos de comunicagdo podem envolver a empresa inteira. Mudangas nas partes interessadas também tém
um sério impacto no plano de comunicagéo.

Gerenciamento de
Riscos

O projeto pode exigir que se tenha uma equipe dedicada ao gerenciamento de riscos.

Gerenciamento de
AquisicGes

A duragdo do projeto pode dificultar para que se determinem os custos de aquisi¢do antecipadamente.

Gerenciamento de
Partes Interessadas

Devido a duragdo do projeto, o gerente de projetos pode acabar interagindo com um conjunto de partes
interessadas no final do projeto que é diferente daquele com que interagiu no inicio.

Fonte: Kerzner, 2017, p.111
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A metodologia PMBOK permeia também as fases principais para a
idealizacdo do projeto: iniciacdo, planejamento, execucao, controle e encerramento.

De acordo com Carvalho (2007), as fases do projeto sédo definidas conforme segue:

Iniciacdo: Por meio da nomeacdo de um gerente de projetos, realiza-se o
Termo de Referéncia, documento assinado pelos patrocinadores e pelo gerente do
projeto. Geralmente, em projetos menores, pode ser uma reunido com as partes
interessadas, na qual o patrocinador ira apresentar o Gerente do projeto, de modo que
todos saibam do inicio dos trabalhos e o envolvimento em sua execuc¢ao. O termo de
referéncia ir4d abranger as areas do conhecimento do PMBOK, ou em casos de
pequenos projetos ira eliminar as areas onde gerencia-las sera mais trabalhoso e
custoso. O gerente de projetos sera informado da verba que tera para contratar e
promovera as negociacoes financeiras necesséarias com suporte do gerente de
contratos (caso esse exista, dependendo do projeto). Na fase de iniciacao identifica-
se e define-se também a gestdo dos Recursos Humanos — somar competéncias x
custos. O gerente deve ter autonomia para escolher e alocar sua equipe direta e o
fara de acordo com as bem sucedidas experiéncias de outros projetos. Seréo
avaliadas ndo somente as competéncias técnicas necessarias, como também, as
habilidades e atitudes fundamentais para o sucesso do projeto. Assim, elabora-se um

cronograma macro definindo as principais atividades.

Planejamento: A fase de planejamento é subdividida em duas grandes fases
— Concluséo do termo de referéncia e Reuniéo de Inicio com os Stakeholders. Durante
a conclusdo do termo, os integrantes da equipe interna participardo dos trabalhos
iniciados pelo gerente do projeto. Assim, algumas atividades de suma importancia sao
desenvolvidas, como a definicdo de metodologia de gestdo que sera adotada; o
estudo detalhado do escopo do projeto; a identificagdo dos produtos e subprodutos; o
mapeamento de premissas e restricdes; a identificacdo dos riscos e 0 mapeamento
dos planos para mitiga-los; o detalhamento do cronograma, junto com a equipe que
irA operacionalizar o projeto; a consolidacdo de padrbes de qualidade que serdo
utilizados no projeto; e essencialmente a elaboracdo de uma Matriz de
Responsabilidades. Apés a realizacao das definicbes citadas, promove-se a reuniao
de inicio de projeto com os "STAKEHOLDERS". Nesta reunido, alinham-se as

informagdes pertinentes ao projeto e o acordo dos envolvidos nas propostas
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apresentadas, evitando-se insatisfacdo ou desconhecimento das informagdes
apresentadas.

Execucédo: Ao longo deste processo, serdo desenvolvidas as negociacdes
Técnicas, de concepcdo do produto. Importante ressaltar que, ao longo deste
processo, 0 gerente de projeto deverd promover reunifes técnicas sempre que
necessario. Assim, seguem-se 0S processos seguintes dentro da execuc¢ao do projeto
— definicdo de produto, identificacdo e solucéo de interfaces, projeto e detalhamento

de especialidades e pds-entrega do projeto.

Controle: a fase de controle garante a rastreabilidade das informagdes por
meio de relatérios gerenciais sobre o progresso do projeto. Atualizacdes e
acompanhamento sobre conformidades e solucfes sado realizados de modo a garantir
uma comunicacdo mais objetiva sobre a situacdo do projeto. Podem ser

compatibilizados novos itens que podem ser negociados.

Encerramento: No encerramento ocorre a entrega dos trabalhos e termo de
encerramento, no qual ha o checklist para conferéncia de todos os projetos a serem
entregues, com o registro dessas entregas e emissdo do termo de encerramento. E
preciso formalizar o final para que fique claro para todos os envolvidos, especialmente

para o cliente, que o projeto esta concluido.

A integracdo das fases acima € constante durante todo o ciclo de vida do
projeto. O seu desenvolvimento, o status report das atividades e todo o envolvimento
da equipe do projeto sdo constantemente validados por meio das reunifes de analise.
Neste momento, o0 gerente de projetos e equipe conseguem verificar a evolugcédo do
projeto e, havendo necessidade, reestruturam o plano geral do projeto, quando o

escopo € revisado. Na figura 1, observa-se o ciclo de integragéo das fases do projeto.

Ao realizar o planejamento de um projeto, é importante definir as informacdes
que serdo discutidas com os envolvidos no projeto, sendo eles os gerentes de
projetos, integrantes de equipe, patrocinadores, fornecedores e as partes

interessadas.

Para Kerzner (2017) ha seis forcas motrizes que levam o0s executivos a

reconhecer a necessidade da gestéo de projetos:



e Projetos de capital

e Expectativas do cliente

e Competitividade

e Compreensao por parte dos executivos
e Desenvolvimento de novos projetos

e Eficiéncia e eficacia
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Conforme Carvalho (2007), ndo por acaso, a gestao de projetos tem adquirido

relevancias incontestes, reduzindo os riscos e 0 percurso para obtencéo dos melhores

resultados, com maior controle e melhores métodos, ampliando a capacidade das

organizacdes de multiplicar-se em mais projetos simultaneos. Ou seja, dadas as

metas e as restricbes de recursos e tempo, cabe ao gerente de projetos garantir que

ele atinja os objetivos propostos.

Figura 1 - Fases da Gestéo de Projetos

Fonte: Freitas e Sousa (2013, p.194)

2.2.1 Gerenciamento de Custos

Para facilitar o trabalho de gerenciamento e garantir que todos os projetos de

uma organizag¢ao, ou grupo de projetos, sejam gerenciados da mesma forma, é

7

necessario que haja padronizagdo nos processos de gerenciamento. O plano de

gerenciamento do projeto contém o plano de gerenciamento de custos, que deve



26

determinar o formato e estabelecer os critérios e diretrizes para planejar, estimar,
orcar, e controlar os custos do projeto. Ele pode ser definido por um Project
management office (PMO) da organizacdo executora ou ser definido pelo préprio
projeto. (BARBOSA et al, 2015).

Ainda segundo Barbosa et al (2015) para um efetivo gerenciamento de custos,

0 mesmo deve conter:

e Descricdo dos processos a serem utilizados como modelos de
documentos, formularios, relatérios, niveis de acesso e
responsabilidades;

e Interfaces com procedimentos organizacionais de governanca, por
exemplo, com o sistema contabil da empresa;

e Relacdo e documentacédo de premissas assumidas relacionadas com
custos;

e Exclusbes de escopo e identificacdo dos itens que ndo devem ser
considerados na estimativa de custos, embora facam parte do escopo
do projeto, como aquisicdo de terras, custos de financiamento, custo
de licencas, etc.;

e Unidades usadas nas estimativas para cada um dos recursos, como
valor de homem-hora, tonelada, preco-global, etc.;

e Bases utilizadas nas estimativas de equipamentos, critérios e fontes
usadas para obtencdo de dados qualitativos, fontes de preco para
todos os equipamentos, solicitagcdes de cotacdes, etc.

e Bases utilizadas nas estimativas de materiais e insumos;

e Definicdo de como serdo feitas as medi¢des, revisdes e relatérios de
acompanhamentos;

e Limites inferiores e superiores permitidos para variagao de custos.
2.2.2 Gerenciamento de Cronograma

Em todo projeto, é senso comum que uma das principais dificuldades esta na
medicdo e na avaliacdo dos resultados obtidos, sejam eles resultados finais ou
parciais (durante sua execucao) dos prazos, custos, qualidade, escopo, riscos e

outros. A necessidade do estabelecimento de previsdes confidveis faz com quem
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diversos estudos a respeito de medicdo de desempenho e resultados de projetos
sejam realizados. Esses fatores podem diferenciar projetos bem-sucedidos de
malsucedidos e, consequentemente, destacar as organizacbes com resultados
diferenciados de organizacbes que tém dificuldade até mesmo de sobreviver as

injungcdes do mercado competidor. (VARGAS, 2018).

De acordo com o PMBOK 6° edigéao (2017) o gerenciamento do cronograma
do projeto inclui 0s processos necessarios para gerenciar o término pontual do projeto.

Os processos de Gerenciamento do Cronograma do Projeto séo:

1. Planejar o Gerenciamento do Cronograma — O processo de
estabelecer as politicas, os procedimentos e a documentagéo para o
planejamento, desenvolvimento, execucdo e controle do cronograma
do projeto.

2. Definir as Atividades — O processo de identificacdo e documentacao
das acdes especificas a serem realizadas para produzir as entregas do
projeto

3. Sequenciar as Atividades — O processo de identificacdo e
documentacgédo dos relacionamentos entre as atividades do projeto

4. Estimar as Duragfes das Atividades — O processo de estimativa do
namero de periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar
as atividades individuais com os recursos estimados.

5. Desenvolver o Cronograma — O processo de analise de sequéncias de
atividades, duracdes, requisitos de recursos e restricdbes de
cronograma para criar o modelo de cronograma do projeto para
execucao, monitoramento e controle do més mesmo.

6. Controlar o Cronograma — O processo de monitorar o status do projeto
para atualizar o cronograma do projeto e gerenciar mudancas na linha

de base do mesmo.

Por meio dessas diretrizes, o controle de prazo é realizado periodicamente,
de modo a controlar as atividades e avaliar atrasos e adiantamentos de tarefas, e

assim replanejar o escopo inicialmente definido.
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2.3 METODOLOGIA AGIL

Métodos ageis vém ganhando crescente popularidade desde o inicio da
década de 2000 e, em algumas circunstancias, podem oferecer melhores resultados
para gestdo de projetos quando comparados as abordagens mais tradicionais. Eles
sdo regidos pelo Manifesto &gil, conjunto de valores e principios criados por 17
desenvolvedores experientes, consultores e lideres da comunidade de
desenvolvimento de software. Estes métodos podem ser vistos como uma reagao aos
métodos tradicionais (também conhecidos como dirigidos por planos) que enfatizam
0 planejamento e a predicdo de solugdes para cada problema durante a gestdo de
projetos. Entre os métodos ageis existentes, o Scrum é o mais conhecido e adotado
na indastria. O Scrum € uma metodologia agil para gestdo de projetos, muitas vezes

associada a outros métodos e processos de gestdo. (FERREIRA e MELO, 2010).

Pedro e Vieira (2010) definem o Scrum como um framework, dentro do qual
pessoas podem tratar e resolver problemas complexos de modo adaptativo, enquanto
procuram entregar produtos com o mais alto valor possivel, do mais produtivo e
criativo possivel, sempre visando a satisfacdo do cliente. Diferencia-se de métodos

tradicionais por ter as seguintes caracteristicas:

e E um conjunto de processos leve, que ndo demanda muito esforco ou
ferramentas pesadas para sua pratica;

e E relativamente simples de entender e praticar;

e E extremamente dificil de dominar, apesar de sua simplicidade; o jeito de
pensar agil forgca o profissional a abrir mdo de diversos conceitos enraizados
pelos métodos tradicionais e o forca a pensar em qualidade e entrega
continua. Esta transicdo ndo tem de ser dolorosa e, por meio da pratica, é

possivel perceber rapidamente os seus beneficios.

Soares (2004) relata que a maioria das metodologias ageis ndo possuem
nada de novo. O que as diferencia das metodologias tradicionais sao o enfoque e 0s
valores. A ideia das metodologias ageis € o enfoque nas pessoas e ndo em processos
ou algoritmos. Além disso, existe a preocupacdo de gastar menos tempo com
documentacdo e mais com a implementacdo. Uma caracteristica das metodologias

ageis é gue elas sdo adaptativas ao invés de serem preditivas. Com isso, elas se
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adaptam a novos fatores decorrentes do desenvolvimento do projeto, ao invés de
procurar analisar previamente tudo o que pode acontecer no decorrer do
desenvolvimento. Mesmo com o uso crescente das metodologias ageis, ainda falta
uma base maior de projetos para verificar suas vantagens. Ainda assim, os resultados
iniciais em termos de qualidade, confianca, datas de entrega e custo sao promissores.
Para ser realmente considerada &gil, a metodologia deve aceitar a mudanga ao invés
de tentar prever o futuro. O inconveniente ndo é a mudan¢ca em si, mesmo porque
esta acontecera de qualquer forma. O problema €& como receber e avaliar as
mudancas e responder a elas. Enquanto as metodologias ageis variam em termos de

praticas e énfases, elas compartilham algumas caracteristicas, a saber:
2.3.1 Desenvolvimento iterativo e incremental

Comunicacdo e reducdo de produtos intermediarios, como documentacéo

extensiva.

Nas metodologias ageis a identificacdo de custos e outras areas sao
representadas de maneira simples. O controle de custos é analisado de maneira mais

equilibrada no decorrer do tempo, conforme figura 2.

Figura 2 - Custos x tempo (metodologia agil)

custo de mudanga

tampao

Fonte: Soares (2004, p.3)

Desta forma existem maiores possibilidades de atender aos requisitos do

cliente, que muitas vezes sao mutaveis.
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2.4 METODOLOGIA HIBRIDA

Os modelos hibridos de gestdo de projetos conciliam a agilidade e a
flexibilidade de escopo, presentes em metodologias ageis, aos aspectos de
previsibilidade e planejamento, inerentes aos modelos tradicionais. Esta conjuncao de
caracteristicas adapta 0s projetos aos cendrios mais dindmicos e complexos,
conduzindo-os aos beneficios esperados com maior agilidade, sem deixar de lado os
ativos organizacionais existentes. Dentre os modelos tradicionais de gestdo de
projetos mais conhecidos globalmente, ha o PRINCE2®, que permeia a conducéao de
projetos desde sua concepcdo até a devida entrega final. Este modelo tem
caracteristica adaptativa e se pauta na execucdo por estagios incrementais que
devem ser validados por um comité diretor, mediante mensuracdes periddicas dos
resultados financeiros a serem alcancados. (SOUZA, NERY e MACCARI, 2017).

Segundo Graham (2010) o PRINCEZ2 é um método estruturado oferecem uma
abordagem clara, mas muito flexivel, para a execucéo de projetos e as construcdes
nas coisas que funcionam bem. O PRINCE2 colabora na execucéo de projetos, de
modo a evitar problemas. Mesmo gerentes de projetos bastante experientes em
execucao de projetos, ou profissionais novos na area, encontram nesta ferramenta
subsidios necessarios ao desenvolvimento de atividades complexas na gestdo de
projetos. H& algumas inverdades sobre a ferramenta, como restringir a sua utilizacédo
a apenas projetos muito grandes, ou projetos muito formais, porém, essa

conceituacao esta errada.

A figura 3 demonstra o modelo de processo do PRINCEZ2, delineado por sete
processos, que orientam no projeto e definem o que € preciso para pensar e fazer em
cada ponto-chave. Os processos representam a cronologia ou o periodo de tempo do

projeto.

Assim, em 2009, foram adicionados sete principios basicos a metodologia,

com utilizacdo em larga escala nos mais variados tipos de projetos.

e Justificativa de negocio continua
e Aprender a partir de experiéncias anteriores
e Papéis e responsabilidades claros

e Gerenciamento por fases
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e Gerenciamento de excecodes
e Foco nos produtos

e Adaptar a metodologia ao contexto do projeto

Figura 3 - Modelo de Processos no Prince 2

Gerenciamento Corporativo ou Programa

(Quadro do Projeto) % Dirigindo um projeto
Direcdo )
o
£
=
o
-
=
L
. (53
(Projeto) = Iniciando um Gerenciando os Encerrando um
Gerenciamento nrojeto limites das fases rojeto

Controlando uma fase

Entregaveis

(Time) Gerenciando a entrega dos produtos

Fonte: Graham (2010, p.10)

Os projetos muitas vezes envolvem trabalho em conjunto de diversas
organizagfes (parceiras ou contratadas) para alcancar os objetivos. Dessa forma,
0 PRINCEZ2 possibilita uma linguagem comum para as empresas e fornecedores.
A metodologia de gerenciamento de projetos PRINCE2 é estruturado pela existéncia
de TEMAS, PRINCIPIOS e PROCESSOS. Os temas e 0 principios permeiam o0s
processos. Cada processo contém algumas atividades com papéis e
responsabilidades ja definidos. Também, durante as atividades documentos devem
ser gerados ou atualizados. Esses documentos ja sdo fornecidos pela prépria
metodologia PRINCE2, sendo cada fase sequencial e documentada para avaliar 0s

entregaveis e diretrizes utilizadas.
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2.5 GESTAO DE PROJETOS NA CONSTRUCAO CIVIL

A Gestao de Projetos na Construgéo Civil pode e deve ser considerada como
uma ferramenta essencial para a eficacia nas ac¢oes de divulgacao das atividades das
organizacdes publicas ou privadas. Para que o setor seja rentavel e altamente
lucrativo, € necessario o financiamento constante de projetos de infraestrutura e
desenvolvimento, de modo que a gestdo de projetos seja efetiva neste ramo. Os
financiamentos do setor imobiliario tiveram um crescimento de 430% no periodo
2000/2007 e as empresas do setor estdo capitalizadas. Referente ao crédito
imobiliario, ainda ha espaco para crescimento. Para uma breve comparacdo, na
Holanda tal crédito € de 105%, na Espanha, 46% e em paises com nivel de
desenvolvimento mais préximo ao do Brasil, como Chile, Argentina e México, sédo de,
respectivamente, 17%, 4% e 11%, demonstrando 0 espaco existente para
crescimento. (AMORIM e MELLO, 2009).

Filha et al (2009) avaliam que a estimativa de investimento de 2010 a 2013
seria de R$ 1 trilhdo, o que representa um aumento de 28% com relagdo aos dados
do investimento do setor de construcéo civil no periodo de 2005 a 2008 (R$ 835.571
milhdes). Os investimentos em edificacdes, de acordo com a projecdo realizada,
chegariam a R$ 465 bilhdes, e em construcdo pesada, R$ 603 bilhdes. Ou seja, a
construcdo civil, mesmo com momentos de retracdo, ainda detém investimentos
consideraveis anualmente, responsaveis por manter e subsidiar os projetos de

infraestrutura no setor brasileiro.

Os desafios a serem vencidos para o crescimento do setor dizem respeito a
tecnologia, aos financiamentos, ao mercado e a concorréncia. Entre eles, cabe
destacar que o desenvolvimento de processos de inovacao na cadeia produtiva da
construcdo civil € complexo e precisa ser solucionado a fim de contribuir para a
eliminacao do déficit habitacional e de infraestrutura no pais, aléem de responder aos
compromissos assumidos pelo Brasil. (FILHA et al, 2009).

Conforme Oliveira e Oliveira (2012) a preocupacao com o futuro das cidades,
incluindo nesse contexto a vida da populacdo, desperta para a fragilidade de

reorganizacao e diferenciacao territorial, a expanséo urbana e produtiva e a influéncia
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desse crescimento das cidades, fator altamente importante para o desenvolvimento

significativo da construgao civil.

O ramo de construcao de edificios habitacionais no Brasil tem apresentado,
historicamente, uma lenta evolucdo tecnolOgica, se comparada a outros setores
industriais. As caracteristicas da producdo, no canteiro de obras, acarretam baixa
produtividade e altos indices de desperdicios de material e de m&o de obra. Esse fator,
associado as altas taxas de inflagdo analisadas até os anos 80, permitia que os lucros
obtidos no setor fossem adquiridos mais em funcdo da valorizacdo imobilidria do
produto final do que da melhoria da eficiéncia do processo produtivo. Na década de
90, devido a varios fatores, como o fim das altas taxas de inflacdo, os efeitos da
globalizacdo da economia, a reducdo do financiamento, a retracdo do mercado
consumidor e 0 aumento da competitividade entre as empresas, entre outros, tem
havido uma modificagdo desse cenario. As construtoras comegam a tentar viabilizar
suas margens de lucro a partir da reducéo de custos, aumento da produtividade e da
busca de solugcBes tecnologicas e de gerenciamento da producdo de maneira a
aumentar o nivel de industrializacdo do processo produtivo. Por meio dessas acdes
planejadas, o setor de construcdo civil se beneficiou de mudancas positivas em
relacdo ao crescimento e lucratividade de seus processos, promovendo a formalidade
das atividades do setor e diminuindo a informalidade nos acordos e entregas.
(PROGRAMA BRASILEIRO DE PROSPECTIVA TECNOLOGICA INDUSTRIAL,
2003).

Apesar das boas perspectivas neste cenario, Borges (2013) ressalta que o
maior problema que se enfrenta hoje na gestado de projetos na construcéo civil esta
nos orcamentos e na quantificacdo do tempo que sera gasto com a méao de obra.
Grande parte das falhas sempre estara nas horas de trabalho, pois quantificar os
materiais € um servico bracal. E realizar o cronograma especificando a quantidade de
mao de obra e o tempo que esta equipe gastara para fazer o servico, demanda uma
experiéncia e uma vivéncia de obra muito grande que, normalmente, esta com o
Mestre de Obras, muitas vezes esquecido. O diagnostico correto das informagdes e
de todo esse estudo e planejamento, permite e conduz o gestor de projetos a levar ao
melhor desenvolvimento do proprio projeto, otimizando 0s recursos na atividade de

forma a proporcionar melhor desempenho e ganhos para a prépria empresa.
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Assim, é de suma importancia que os recursos (do projeto e da execuc¢ao)
sejam controlados e investidos de maneira correta em atividades que tragam reais
beneficios. Importante ainda observar que o empreendedor devera ter clara
consciéncia de que deve valorizar ao maximo as fases que antecedem a execucao: o
planejamento, o estudo, a concepc¢éo, o projeto, para obter uma melhor qualidade nos
resultados. As fases na concepcdo de um empreendimento na construgcdo Sao

visualizadas na figura 4.

Figura 4 - Fases do Empreendimento — Construcéo Civil
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Fonte: Borges, 2017, p.6.

2.6 SOFTWARE DE APOIO A GESTAO DE PROJETOS

No mundo competitivo, softwares de gestdo de projeto tornaram-se
estratégicos para maior organizacdo, historico e lancamento das atividades da
empresa. Os participantes serdo apresentados as mais conceituadas solucdes de
software de gestéo de projetos do mercado. Devem conter certas caracteristicas que
subsidiem a tomada de decisbes, sendo um diferencial ao serem adquiridos pelas

organizacoes.

Conforme Zhang e Bishoop (2005) os softwares de gestdo de projetos ou
softwares de gerenciamento de fluxo de trabalho sdo amplamente utilizados nos

setores de informatica e tecnologia da informacdo. As ferramentas de gestdo de
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projetos oferecem métodos préticos para o gerenciamento eficiente de projetos.
Geralmente essas ferramentas permitem que os gerentes de projeto definam o escopo
de um projeto e gerenciem os requisitos de recursos, tempo e custos ao longo do ciclo

de vida de um projeto.

No entanto, essa utilizagdo tem se expandido para outros setores da

economia, como a industria, a construcéo civil, o setor de energia, entre outros.
2.6.1 Microsoft Project

O MS Project € uma ferramenta que objetiva ser um facilitador no controle de
tarefas e projetos, oferecendo recursos dinamicos e inteligentes, em que a qualidade
€ reconhecida em todo o mundo. Com o software é possivel fazer o planejamento e
controle de projetos, desde os mais simples até os mais complexos; criar cronogramas
detalhados; gerenciar tarefas, custos, recursos e suas alocacdes; visualizar
informacg0des e situacdes de projetos; colaborar e compartilhar informagdes sobre o
projeto; e gerenciar e controlar inimeros projetos. (DIAS, 2014).

Além da exibicdo Grafico de Gantt, o Microsoft Project oferece varias outras
opc¢Oes para visualizar os planos do projeto. A visualizacdo Gantt exibe os mesmos
campos que o Grafico de Gantt no lado direito da janela. No lado esquerdo da janela,
a visualizacao rastreamento do Gantt exibe as duragOes das tarefas, 0os recursos
atribuidos e as tarefas de resumo, que sdo plotadas com graficos de barras. Esta
visualizacdo gréafica pode ser util para verificar rapidamente o status das tarefas.
(ZHANG e BISHOORP, 2005).

Para Dias (2014), por meio dessa ferramenta, € possivel atribuir tarefas a cada
membro da equipe envolvido no projeto, verificar o tempo e execucdo de cada
atividade observar e analisar a evolugcao e o desempenho de cada um. Desse modo,
existe a possibilidade de se monitorar visualmente todo o projeto, e assim, facilitar o

gerenciamento e o controle total do planejamento realizado.

As funcionalidades citadas como gerenciar tarefas, custos, recursos e o

compartilhamento de informagbes podem ser observadas na figura 5.

Biafore (2013) cita que Microsoft Project constitui-se de recursos para auxilio

no gerenciamento de qualquer tipo de projeto, porém o usuario precisa saber algo
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sobre gestdo de projetos para fazer esses recursos funcionarem. Um projeto é
diferente do trabalho do dia a dia. A gestéo de projetos tem o objetivo de entregar 0s
resultados certos no prazo, dentro do orcamento e sem entrar no modo de crise.
Quando um projeto falha, as técnicas de gestado de projetos também ajudam a voltar
a direcdo certa e, para isso, uma ferramenta auxiliar como o MS Project se faz
necessario. Alguns gerentes de projeto querem uma ferramenta simples que possam
usar para criar uma lista de tarefas e definir as datas em que elas devem ocorrer.
Outros gerentes de projeto querem um mecanismo de agendamento que digira todas
as informacoes que eles fornecem e programe agendamentos. Os modos de tarefa
do projeto permitem que se trabalhe da maneira que preferir. Tarefas agendadas
manualmente aguardam as instru¢des do usuario para quando iniciar e terminar. Entre
inumeras funcdes, o MS Project também calcula a programacéao de atividades usando
os links de tarefas, atribuicbes de recursos, calendarios de trabalho e outros detalhes
que o usuario especificar. E facil definir qual modo de tarefa o Project usa, porém, este
pode ser alternado a qualguer momento ou alterar a configuracdo de uma tarefa a

qualquer momento.

Assim, ao se utilizar o Microsoft Project, englobam-se as areas de projetos,
conforme segue (DIAS, 2014):

1) Escopo: Representacdo por meio da EAP — Estrutura Analitica do
Projeto;

2) Tempo: Andlise de prazo das atividades, espaco ou trabalho;

3) Recursos Humanos: Identificacdo das fungdes, acompanhamento e
desempenho das atividades;

4) Custo: Orgamento e controle de custos;

5) Qualidade: Caracteristicas que satisfazem e motivam a execugdo do
projeto;

6) Comunicacao: Controle dos processos que garantem as informacoes;

7) Riscos: Processos para identificar, analisar, monitorar e controlar a
probabilidade de possiveis impactos, positivos ou negativos;

8) Aquisicdo: Controle de contratacdes por meio da tabela de recursos;

9) Integracdo: Visdo da totalidade de projetos;

10) Partes Interessadas: integracdo dos usuérios por meio das demandas

de atividades nas quais sao relacionados como recurso.
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Figura 5 - MS Project (Verséo 2010)
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2.7 PROCESSO DE CONSTRUCAO DE EDIFICIOS

A construcédo civil € uma atividade que envolve uma grande quantidade de
variaveis, em um ambiente particularmente dindmico e mutavel, o que torna o
gerenciamento de uma obra um trabalho complexo. Muitas obras habitacionais ainda
séo executadas artesanalmente, ou seja, sem um planejamento formal e sem garantia
do cumprimento do prazo e orgcamento previamente estabelecidos. Deficiéncias no
planejamento e controle estdo entre as principais causas da baixa produtividade do
setor, de suas elevadas perdas e da baixa qualidade de seus produtos. Na verdade,
um bom planejamento é essencial para melhorar a produtividade, reduzir atrasos,
apresentar a melhor sequéncia de producéo, balancear a necessidade de méo de obra
para o trabalho a ser produzido e coordenar multiplas atividades interdependentes.
No entanto, a melhoria do planejamento requer que varios obstaculos da industria da
construgéo sejam superados, tais como: gerenciamento focado no controle das falhas,
ao invés de focado nos avancos; planejamento ndo concebido como um sistema;
planejamento considerado apenas como um cronograma; auséncia de medicdo do
desempenho de anélise; e correcdo das falhas do planejamento. (MAGALHAES,
MELLO e BANDEIRA, 2018).

Conforme Silva e Barros (2013), o planejamento de processos na construcao
civil normalmente emprega modelos e ferramentas de gestdo de projetos ou
empreendimentos (project management), que se caracterizam como um esfor¢o
temporario para atingir determinado objetivo. De forma geral, as suas atividades,
usualmente desenvolvidas pela Engenharia de Planejamento nas construtoras, séo

as seguintes:

» Elaboragao da Estrutura Analitica de Projeto (EAP): o planejamento
tradicional se inicia pela divisdo do empreendimento de acordo com uma estrutura
hierarquica denominada Estrutura Analitica de Projeto (EAP). Os elementos dessa
estrutura configuram “pacotes de trabalho”, que, preferencialmente, devem

corresponder a uma parte acabada e facilmente discernivel do empreendimento.

* Definigdo da sequéncia de execugéo: identificados os pacotes de trabalho e
definidos os meétodos construtivos para execucdo de cada componente do

empreendimento, estabelece-se a sua sequéncia de execucao.
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+ Distribuicdo das atividades ao longo do tempo: € necessario estimar a
duracdo de cada atividade que integra a sequéncia de execucao e distribui-las ao
longo do tempo disponivel para execucdo do empreendimento completo, o que é feito
concomitantemente a definicdo dos recursos necessarios, resultando no cronograma

da obra.

 Definigdo da quantidade de recursos: definem-se 0s recursos requeridos

para que cada atividade de construgao transcorra no tempo necessario.

Desse modo, a estruturacdo de uma éarea de construcdo civil esta
condicionada a outras subareas como as areas de arquitetura, engenharia civil,
engenharia de producdo, engenharia ambiental, informatica e economia, conforme

demonstrado na figura 6.

Figura 6 - Construcéo de Edificios
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Conforme De Filippi (2017) ao se planejar um projeto de construcdo, varias
premissas precisam ser definidas, para que se estabelecam elementos para
estimativas e redes de precedéncia confidveis. O dominio destas premissas e a
definicdo daquelas que sejam mais apropriadas para um determinado projeto
contribuem para que a diferenca entre o planejamento e a execucéo da obra sejam
proporcionalmente menores. Dessa forma, para se estabelecer um controle efetivo
dos prazos de um projeto, € importante antecipar os processos e as condi¢des que
cercam a execuc¢ao de uma obra. Isto garante a implantacao de a¢cdes que minimizem
0s impactos no prazo final, caso estas condi¢gbes verificadas sejam diferentes das
premissas inicialmente propostas para o planejamento do projeto. Como
consequéncias inerentes ao atraso nas obras no setor de construcao civil, destacam-

se:

1) Aumento de custos (custos fixos do canteiro, juros do empréstimo a
producédo e postergacdo do recebimento dos juros dos mutuarios);

2) Problemas de fluxo de caixa;

3) Indisponibilidade das equipes (dificuldade de novas originacées se agrava
pela indisponibilidade de MDO alocadas mais tempo que 0 necessario);

4) Perda de credibilidade (risco de vendas futuras e confianga do consumidor);

5) Perda de clientes e devolucéo de parcelas (pela insatisfacdo do atraso);

6) Indenizacbes (mesmo com a entrega atrasada, acfes de danos morais e

materiais).

O planejamento e o controle de custos da produc¢ao na construcao civil tinham,
atée 1990, menos importancia do que na atualidade, em decorréncia das
caracteristicas presentes no mercado de construcdo naquela época. Havia ganhos
relativamente altos, e desta forma perdas financeiras eram facilmente absorvidas
pelos ganhos. Era comum a disponibilidade de financiamentos para a producéo,
atraves de agentes financeiros estatais, implicando pequena necessidade de recursos
proprios, minimizando assim o risco do capital investido. Houve uma mudanca na
gestdo de custos nas ultimas décadas decorrente de um ambiente com alta
concorréncia cada vez mais acentuada pela inclusdo de novas tecnologias de

informacéo e comunicacao. (FILHO e NETO, 2014).
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3 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi elaborado em um dos projetos do setor de reformas da
area de engenharia, que faz parte de uma das areas da empresa contratante, cuja
principal area de atuagdo estd relacionada com o entretenimento, educacao,
alimentacao e saude, cultura e lazer, propondo a missdo de promover a transformacao
social por meio dos servicos oferecidos, com valores voltados para ética, promocao

da cultura e engajamento social.

3.1 EMPRESA CONTRATANTE

7

A empresa utilizada para o estudo de caso é uma empresa brasileira
referéncia na area de prestacdo de servicos dos mais diversos segmentos, como
educacao informal, lazer, desenvolvimento fisico-esportivo, entre outras atividades.
Desde sua criacao, em 1946, estd pautada pela marca da inovacédo e transformacao
social. Ao longo dos anos, inovou ao introduzir novos modelos de agdo cultural e
sublinhou, na década de 1980, a educacdo como pressuposto para a transformacéo
social. A concretizacao desse proposito se deu por uma intensa atuacao no campo da
cultura e suas diferentes manifestacfes, destinadas a todos os publicos, em diversas
faixas etarias e estratos sociais. Isso ndo significa apenas oferecer uma grande
diversidade de eventos, mas efetivamente contribuir para experiéncias mais
duradouras e significativas. No Estado de S&o Paulo, conta com uma rede de 36
unidades, em sua maioria centro culturais e desportivos. Oferece também atividades
de turismo social, programas de saude e educacdo ambiental, programas especiais
para criancas e terceira idade. Além disso, a instituicdo conta com um portal e canal
de TV proprios, diversas revistas produzidas pela propria instituicdo, de modo a
registrar e divulgar suas a¢fes, ampliando assim 0 acesso a sua programacgao e aos
bens culturais que produz. Esta empresa desenvolve, assim, uma a¢ao de educacao
informal e permanente com o intuito de valorizar as pessoas ao estimular a autonomia
pessoal, a interagdo e o contato com expressdes e modos diversos de pensar, agir e

sentir.

Atenta ndo s6 aos padrdes exigidos pelos 6rgaos competentes no sentido do
cumprimento de normas, a empresa se compromete a atender todos aqueles que

adentram seus espacos fisicos e, para tanto, estimula a autonomia na apropriacao
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desses e a possibilidade de desenvolvimento de protagonismos. Por meio da
acessibilidade universal, a entidade exercita reais condi¢des de inclusdo social. Nesse
sentido, por anos, sdo mantidos pela entidade, programas que sao esséncias de uma
declarada tecnologia social, além de desenvolver outros que nascem da necessidade

comum.
3.1.1 Educacéo

Seminarios e Encontros tematicos: Conjunto de iniciativas de carater publico
e de cunho educativo que se voltam, de modo intencional, para a reflexdo sobre o
mundo social. Tais iniciativas caracterizam-se ainda pela multiplicidade de atividades
(palestras, debates, painéis, relatos etc.) reunidas em torno de um tema determinado,
escolhido a partir de sua relevancia, seja por sua atualidade, seja por sua pertinéncia

educativa e sociocultural.
3.1.2 Alimentacéo e Saude

Alimentagdo e Nutricdo: A atividade de Alimentacdo e Nutricdo, com a
premissa de proporcionar uma alimentacdo equilibrada focando a saude dos
cidadaos, fornece refei¢cdes e lanches saudaveis, além de realizar acdes educativas

junto a clientela frequentadora das Unidades.
3.1.3 Cultura

Bibliotecas e salas de leitura: As bibliotecas e espacos de leitura oferecem
ambientes favoraveis a troca de experiéncias literarias, culturais e educativas,
desfazendo a ideia de biblioteca como lugar austero e exclusivo para a leitura
silenciosa e pesquisas. Com isso, preservam-se nichos para essas modalidades de
leitura, fazendo-as conviver com a realizacéo de atividades pontuais de programacéo,
como encontros com escritores, narragdo de historias, leituras coletivas e debates. Os
acervos sdo compostos por livros classicos e contemporaneos da Literatura brasileira
e estrangeira, para diferentes faixas etarias, ao mesmo tempo em que equilibram a

oferta com expectativas e interesses do publico leitor.

Apresentacdes Artisticas: Conjunto de atividades nas areas de arte, midia,
artes visuais, cinema, circo, danca, literatura, musica e teatro, que compdem a

programacao artistica.



43

Desenvolvimento Artistico Cultural: Conjunto de atividades composto por
cursos de curta e média duragéo, objetivando a iniciagéo de interessados aos métodos
e técnicas artisticas, como forma de ampliacdo de repertdrios e desenvolvimento

pessoal autbnomo.
3.1.4 Lazer

Desenvolvimento Fisico - esportivo: Ac¢Oes de carater educativo que
estimulam a ampliacdo das experiéncias relacionadas aos esportes e as atividades
fisicas e conscientizam sobre sua importancia como praticas de lazer, incentivando a
autonomia do participante, disseminando valores como integracdo, respeito a
diversidade e incluséo social, procurando favorecer a sociabilidade, o aprendizado e

a incorporacao de habilidades corporais, visando a qualidade de vida e bem-estar.

Recreacdo: A perspectiva da pratica fisico-esportiva associada ao brincar,
jogar, recrear-se tem na ludicidade e convivio com o0 outro o espago para a

aprendizagem, troca, prazer e sociabilidade.

Turismo Social: Durante as atividades propostas — excursdes, passeios, bate-
papos, expedi¢cdes virtuais, oficinas e varios outros tipos de vivéncias, os participantes
séo estimulados a encontrar um novo mundo: dialogar com outras culturas, interagir
com os habitantes dos locais visitados, conhecer seu patriménio natural e respeitar

suas tradi¢cdes, sempre de forma prazerosa, responsavel e consciente.
3.1.5 Receita e Contribuintes

A receita de arrecadacao € constituida de contribuicdo compulsoria privada
de 1,5% (art. 30 da Lei 8.036/90 e art. 240 da Constituicdo Federal) sobre a folha de

pagamentos das empresas do Comércio de bens, servi¢cos e turismo.

Sao contribuintes obrigatérios, conforme preceitua art. 3° do Decreto Lei n°
9.853, de 13 de setembro de 1946: “Os estabelecimentos comerciais enquadrados
nas entidades sindicais subordinadas a Confederagéo Nacional do Comércio (art. 577
da Consolidacéo das Leis do Trabalho, aprovado pelo Decreto n° 5.452, de 1° de maio
de 1943), e os demais empregadores que possuam empregados segurados no
Instituto de Aposentadoria e PensBes dos Comerciarios serdo obrigados ao

pagamento de uma contribuicdo mensal a empresa para custeio de seus encargos” —
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tal empresa refere-se a que se presta ao estudo de caso. E recepcionado pelo artigo
240 da Constituicdo Federal que dispde: “Ficam ressalvadas do disposto no artigo 195
as atuais contribuicbes compulsorias dos empregadores sobre a folha de salérios,
destinadas as entidades privadas de servico social e de formacdo profissional

vinculada ao sistema sindical”.
3.2 GESTAO DE PROJETOS NA EMPRESA CONTRATANTE

A area de engenharia na empresa contratante administra aproximadamente
100 projetos, subdivididos nas areas de projetos, obras, reformas e
infraestrutura/manutencéo. Cada area é composta por, no minimo, dois gerentes de
projetos, que gerenciam equipes compostas por engenheiros civis, técnicos de
engenharia e apoio administrativo. Os gerentes de projetos sdo responsaveis por
avaliar e realizar em conjunto com a geréncia de licitacdes as contratacdes pertinentes
aos projetos a serem executados dentro de um portfélio de projetos estimado para o

ano vigente. Este portfélio € construido pelas areas de Assessoria Técnica de

Planejamento, Diretoria e Geréncia de Engenharia.

A figura 7 demostra 0 organograma das areas administradas pela area de

engenharia na empresa contratante.

Figura 7- Organograma da area de engenharia

==

INFRAESTRUTURA
[PROJETOS] [OBRAS] [REFORMAS] [ / MANUTENGAO |

[ Geréncia | [ Geréncia | [ Geréncia | [ Geréncia
| de projetos | | de projetos | | de projetos | | de projetos

Equipes de | [ Equipesde | [ Equipesde | [ Equipesde ]
projetos | ( projetos projetos | | projetos

.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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As etapas do projeto na Geréncia de Engenharia para a constru¢cdo de uma
nova unidade passam pelas fases de escolha do terreno, realizagcdo do Programa ou
Termo de Referéncia, realizacdo do Projeto Arquitetbnico, Orcamento do Projeto,
realizacdo da Obra e a entrega da Unidade. Caso seja reforma de uma unidade ou de
um determinado espaco, inicia-se o projeto por meio da realizagdo de um novo projeto
para aquele local, inicio da reforma e a entrega final da Unidade ou espaco reformado.
A figura 8 representa o inicio de projeto considerando-se a aquisicdo de um terreno

para implantacdo de uma nova unidade da empresa contratante.

Figura 8 - Divisdo geral das fases do projeto

Programa

ou Termo Projeto T Obra ou ENCERRA-
de Reforma MENTO

Referéncia

Executar, Controlar e Monitorar

Planejamento Encerramento

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

A gestéo de projetos da empresa objeto deste estudo foi adaptada por etapas
indicadas no PMBOK. Durante a fase inicial do projeto, sdo necessarias reunides entre
as equipes do projeto e geréncia para definicdo das atividades do projeto, estimativa
de custos, avaliacdo dos riscos, determinacdo do escopo, justificativas, objetivo,
recursos humanos envolvidos no desenvolvimento do projeto, restricdbes de
realizacdo, prazos e as principais entregas. Essas definicdes séo registradas em um
documento nomeado como PGP — Plano Geral do Projeto. A partir do preenchimento
destas informacdes, o projeto deve ser aprovado pela geréncia, de modo que possa
ser iniciado. Por meio dessas informagdes basicas, é possivel identificar as principais
atividades a serem realizadas de tal maneira que, no decorrer do projeto, estas
informagdes possam ser mais detalhadas. O modelo de PGP utilizado pela empresa

contratante pode ser visualizado na figura 9.



Figura 9 - Modelo de PGP — Plano Geral do Projeto
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ME de Projeto

Unidade: Empresa Contratante
Prajeta : Substituico das Estruturas Metdlicas
Justificativas Escopo
Dbjetivo

Restrigaes
Beneficios

RH

Fare Frojetorfnion
Gestor de Projeto

Técuica de Projeto

Administratire

Fiase Ensoupin g Obra
Gestor de Projeto
Técnica de Projeto

Admisistrativo

Principais Riscos

Linha do Tempo

Grupos de Entregas iz Fim

Custo
fo gitors

Fonte: Documento interno da empresa (2017)

Para balizar o desenvolvimento do projeto, durante as etapas de planejamento

e execucdo, sao realizados também o monitoramento e controle das atividades. A

estruturacdo das fases do projeto na engenharia € demonstrada na figura 10.

Figura 10 - Fases do Projeto — Geréncia de Engenharia

-4-47.1;/;;_./4'
/| ENCERRAMENTO |4
4

)

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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Para que o gerente de projetos acompanhe as fases e o andamento do
projeto, a geréncia de engenharia possui o suporte de uma ferramenta de gestéo de
projetos, denominada MS Project. O MS Project é uma ferramenta que facilita o
controle de tarefas e projetos, de modo a oferecer recursos dinamicos e inteligentes,
em que a qualidade é reconhecida mundialmente. Por meio desse software ha a
possibilidade de se fazer o planejamento e o controle de projetos desde os mais
simples até os mais complexos; criar cronogramas detalhados; gerenciar tarefas,
custos, recursos e suas alocac0fes; visualizar informacdes e situacdes de projetos;
colaborar e compartilhar informacdes sobre o projeto; e gerenciar e controlar inUmeros

projetos concomitantes.

Em 2013, mudou-se para a versdo 2010 da ferramenta, trazendo vantagens
significativas para o usuario em relacdo a disposicdo de leiaute da ferramenta,
melhoria dos recursos tornando a experiéncia desse usuario mais amigavel e rapida.
Com o Microsoft Server, o usuario possui duas plataformas de acesso: O Project
Professional (software de acesso instalado na maquina do usuario) e uma conta com
login para acesso ao PWA (Project Web App), na qual o usuario pode visualizar seus
cronogramas de maneira web (on line) sem necessidade de abrir o software. Essa
visualizacdo é compartilhada com todos os membros da equipe pertencentes aquele
cronograma. Além desta facilidade, o usuario tem acesso aos relatérios de andamento
do projeto em tempo real, e assim, acompanha as informac¢des relacionadas ao custo
anual previsto x realizado do projeto, as alteracbes de escopo aprovadas pela
geréncia, indicadores e KPIs de status do projeto e relatérios sobre suprimentos, que
identificam as contratacdes realizadas e a serem realizadas durante o andamento do
projeto. Essas informagcdes s&o registradas no MS Project e posteriormente sao

visualizadas de maneira on line no PWA.

Ao término do projeto, realiza-se uma reunido de encerramento com todos os
envolvidos: stakeholders, geréncia, gerentes de projetos e membros de equipe. Nesta
reunido discutem-se 0s sucessos dos projetos, trazidos como pontos fortes do
trabalho realizado. No entanto, os insucessos também séo discutidos, de modo que
se realiza o registro de informagdes denominadas “Li¢gdes aprendidas” e como isso

pode ser melhorado em projetos futuros.
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3.3 SETOR DE REFORMAS — GESTAO DE PROJETOS

O setor de Reformas, na area de engenharia da empresa contratante, é
responsavel pela gestdo de projetos que compreendem as fases de planejamento,
iniciacdo, controle e encerramento. Dentro dessas fases encontram-se as etapas
principais de contratagcdo de servicos, execucdo de atividades, controle de
fornecedores e acompanhamento das atividades do projeto. A figura 11, demostra o

organograma hierarquico no setor de reformas.

Figura 11- Organograma setor de reformas

COORDENADOR
REFORMAS

L 4 w E

[ Gestor 1 ] [ Gestor ] [ Gestor 2 ]
27 projetos vaga 27 projetos

L 4 k k h 4 b h

== =)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

As etapas do projeto no setor de reformas iniciam-se pela necessidade da
Unidade, avaliacdo do mérito pelos envolvidos no setor de engenharia, se de acordo,
inicia-se o processo de inicio de projeto: realizacdo do Programa ou Termo de
Referéncia, realizacdo do projeto design se necessario, orcamento do projeto,
realizacdo da reforma e encerramento dos servicos. A figura 12 representa o fluxo de

aprovacgao do projeto no setor de reformas.
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Figura 12 — Fluxo de aprovacao do inicio de projetos no setor de reformas
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Reformas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O projeto de concepcédo de estruturas metélicas foi acompanhado por um
cronograma no MS Project, e também gerenciado pela equipe de reformas. Assim, 0s
gestores de projetos da empresa contratante acompanham as contratagdes, o status

do projeto e as fases conforme o fluxograma representado na figura 13.

Figura 13 - Fluxograma — Gerenciamento do Status do Projeto
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Fonte: Documento interno da empresa (2010)
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3.3.1 Etapas inicio e planejamento um projeto

Durante o inicio e planejamento de um projeto no setor de reformas, a equipe
de projeto realiza um relatério técnico que detalha as necessidades do projeto de
maneira técnica e especifica. Esse relatério baliza informacbes que serdo
acrescentadas no PGP — Plano Geral do Projeto. O relatério técnico fornece
informagdes que contribuem para a contratacdo dos servicos, e as Unidades
solicitantes contribuem com sugestdo de fornecedores, aquisicdo de orcamentos e
determinacdes técnicas atreladas a contratacdo. Reunides de status, padronizacao
de numeracéo, nomenclatura de projetos, realizagdo de cronogramas e salvamento
de linha de base sdo atividades que ocorrem nessa fase. O fluxo de inicio e
planejamento de projetos segue a premissa dos projetos em geral desenvolvidos na
engenharia. Desse modo, o fluxo resumido da fase inicial, o PGP e o cronograma do

projeto séo visualizados nas figuras 14, 15 e 16, respectivamente.



Figura 14 - Fluxo resumo de inicio e planejamento

A) Verificacao, registro e direcionamento do projeto.
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Fonte: Documento interno da empresa (2018)
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Figura 15 - Desenvolvimento do PGP

gr-onsue]  gr-ougning

bl orinzus)

bug osrmaun) (o1p 3

olEny

SOoURajay ap owia |

sedasjul ap sodnig

odwa)] op eyur]

50351y siediunig

ORI WY
mjaloig 3p oauIg L

maloig 3p 1osan

FPEPINA B ONWIFL
malaigap oauag L

maloig 3p 1osen

|JBIEW 8 SAWUN|OA 58 PUBRIE 8P OEIRIUE WAL
{3pBRpIUM B USAPEPAIE SEOPIARP S

‘selpenb SEp ESIE BU BIIIE(E 8P EININGSER1U] -

8 BINSNIE BILEW AP OBISOdaY «

1 SEY|AT SER BINIU «

unysy esasdwy

Ep OUOIEE10U BRI

ap sew
salayadns sep ojuawelel

d 5E| B8 SEANINIISE sepoeleladmay «
ododsy

‘opienpa ep elueindas a |0 epa ep oieAIESUG])

soijauag

adia) ap gr L) 8 SENUIE] SEWION 5B OJUSWIPUEIE Wa

15038 BIUEW BP OB3NI1SGNS 8 SPEAILN B SR RIAW
SEIN}rU3saE sep aelesadnial 8 ojuawe eIl O JBINIaNg

onaigo

(0TL) Sanaquog ap odiad ap e3u3g) JeIndisu)|
B OJUSWIPUATE WA BENSIY BIUEA BP 8pEPILLIO)UT
93 gOAY 9p agiuaigo eled proz w3
saad waju ap aele

OB B 35-NOje

a18e ajuaque ajad apesnea 'sedia seu og

14 OPEAUEAE OB OPIAAP SEI||RIAW SEININIISE

woooo esasdwa gjad prozr wa epezes) oedadsu) wy
seAlEN ISR

03afoug ap 5N

sed||E1alA SEJNINJIST SEP OE3UAINUEL : 013f0id

X :apepiun

Documento interno da empresa (2018)

Fonte



53

Figura 16 - Cronograma de Projetos — Setor reforma
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3.3.2 Etapas de execugdo e acompanhamento

A execucédo e o acompanhamento das obras sao realizados pelos integrantes
de projetos que atuam como recursos, e que atualizam semanalmente (sexta-feira) e
aos finais de semana, os cronogramas do Project Server no respectivo projeto. As
informagdes atualizadas sobre as porcentagens realizadas no trabalho, sdo salvas e
publicadas para visualizac&o na central de projetos. E possivel o integrante de equipe
acrescentar informacdes e realizar upload de documentos no Site do projeto,
permanecendo armazenadas no PWA. As figuras 17 e 18 demostram,
respectivamente, a pagina inicial da central de projetos e os sites de projetos

publicados.

Figura 17 - Central de projetos (PWA)
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 Area Gestora na Engenharia: Infraestrutura ~ 3/0/2012  12/7/2018 56% 15/6/2018
& = &l Catanduva_369_Reforma do Prédio principal, Préc 3/8/2012  12/7/2018  56% 0% 2/4/2018  15/6/2018 Da
 Area Gestora na Engenharia: Projetos 6/2/2013  20/7/2021
0 4 ﬂ Carmo_435_Reforma da Area Distribuicio Cozinfi 10/8/2014  €/8/2019  79% 74% 28/6/2018  28/6/2018  Projetos  Ma
0 017 ﬂ Consalacia_017_Modernizacio do Teatro - Etzpa 26/3/2018  11/8/2020 6% 23% 22/6/2018  22/6/2018  Projetes  Fa
023 ﬂ Consolaia_023_Reforma Parcial e Modemizacio 6/2/2013  6/12/2020  69% 70% 2/4/2018  14/g/2018 Prajetos Far
O 437 ﬂ Consolaio_497_Tratamento Aclstico da Fachada 29/5/2013 2072021 57% 65% 29/6/2018  29/6/2018  Projetos  Ma
§ g Interlagos_469_Paleo do Lago - Etapa Projets  7/8/2013  17/6/2018  99% 100% 22/6/2018  22/6/2018  Projetes  Fa
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Fonte: Documento interno da empresa (2017)
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Figura 18 - Sites de Projetos (PWA)

Project Web App  Central de Projetos ~  Minhas Tarefas ~  Relatorios =  Bibliotecas ~  Configuracdes ~

AcbesdoSite ~ i Y

Project Web Access GFT »

Microsoft Office Project Server Web Application

Project Web Access GEI
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GEI_513¢_Implantagéo de sistema access point (Sesc Tv e Floréncio de Abreu) 31/5/2016 Vitor Lima

Interlagos_380c_Reforma da Cozinha 12/1/2015 Paula Franco A
Interlagos_469_Palce do Lago - Etapa Projeto 8/10/2013 Fernando Rovina Luiz

Interlagos_502_Substituigdo das TubulagBes e Sistemas Hidradlicos do Parque Aquético 12/2/2016 Paula Franco

Interlagos_503¢_Reforma do Teatro 21/3/2016 Paula France

Ipiranga_506_ Adequacdo de carga elétrica e modernizagdo das instalacdes 28/3/2016 Paula Franco

Itaquera_019¢_Acessibilidade e Portaria 2 21/10/2011 Paula France

Itaquera_052¢_Avaliagdo Ambiental (Suspeita de Contaminagdo) 28/11/2012 José Artur 5, Amaro

Itaquera_388i_Portaria II {incorporado ao Itaquera_019_Acessibilidade) 23/5/2013 Paula Franco

Parque Dom Pedro II_518¢_Unidade Transitéria 1/7/2016 Vitor Lima

Pinheiros_056¢_Reforma da Comedoria 10/1/2012 Paula Franco

Piracicaba_037¢_Acessibilidade e Reforma do Setor Administrativo 16/9/2011 Paula France v

Fonte: Documento interno da empresa (2018)

Quando o Recurso do Projeto encontra uma provavel interferéncia na
execucao da Obra ou na Gestéo do Contrato, que possa prejudicar o prazo de término
dos servigos ou o valor contratado, este informa o possivel impacto ao Gestor de

Projetos, que toma as medidas cabiveis para averiguacoes.

Detectando a necessidade de alteracdo do projeto, seja por prazo do término
ou valor contratado, o Gestor de Projetos elabora o Relatorio de Alteracao de Projetos,
que € submetido a aprovacao do Coordenador do Setor, do Gerente da Engenharia e
a outra aprovacdo superior, se a alteracdo de prazo tiver grande relevancia e/ou

aditamento do valor.

ApoOs as aprovacdes superiores, 0 Relatorio de alteracdo do projeto é
circulado por Documento de Comunicagdo Administrativo (DCA), para conhecimento
e providéncias informativas da Geréncia da Unidade onde os servi¢cos estdo sendo
executados, devido ao possivel impacto na abertura do espaco e na programacao do
local. No caso de aditamento de valor do contrato vigente, o Recurso do Projeto

prepara uma analise e confere toda a documentacdo que compde um processo de
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aditamento que, apds negociacdes com a empresa contratada, apresenta e discute o
mérito de cada item aditado e dos valores finais negociados.

Todos os documentos aprovados e assinados, os trabalhos sdo continuados,
o Relatorio de Alteracdo do Projeto € publicado no site do projeto, a data do
cronograma € atualizada pelo Recurso do Projeto e o Gestor do Projeto salva nova
linha de base.

As atualizacGes de status no cronograma do projeto publicado no site séo
efetuadas pelo Recurso do Projeto, planejamento e controle sédo realizados pelo
Gestor do Projeto; posteriormente € gerado pelo administrativo do site o relatério de
status do portfolio que é circulado para os coordenadores e para o Gerente da
engenharia, visando ao acompanhamento de todos os projetos da geréncia. A figura

19 apresenta o relatério dos projetos do setor de reformas na engenharia.
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Figura 19 - Relatdrio Status dos projetos
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Fonte: Documento interno da empresa (2018)
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3.4 GERENCIAMENTO DE PROJETOS COM PWA

Na area de Reformas, cada projeto é composto por uma equipe, onde 0s
participantes tém uma funcéo individual, no entanto, cada participante podera estar
envolvido em outros projetos ao mesmo tempo. O Gestor de Projetos do setor de
reformas € responsével por aproximadamente 27 projetos, disseminados em trés
recursos do projeto, que gerencia e acompanha aproximadamente nove projetos cada

um.

As atividades do Gestor de Projetos estdo relacionadas a sua formacao e
know how técnico. Este profissional tem a formacdo académica em engenharia civil,
com poés-graduacdo em gestdo de projetos. Planejar, executar e controlar o
desenvolvimento do projeto faz parte de suas atribuicdes, assim como contribuir com
informacdes pertinentes no site do projeto (no PWA), fazer alteracdes e planejar

tarefas quando necessério.

O integrante do projeto, também nomeado como membro de equipe, tem
formacdo académica em engenharia civil ou técnico em edificacbes e suas
competéncias sao visualizar e acompanhar os projetos. No sistema PWA, este
profissional também é chamado recurso do projeto, desde que tenha atribuicdes em
atividades do cronograma, e sua responsabilidade esta relacionada ao
preenchimento, atualizacdo e verificagdo do andamento das atividades sob sua

responsabilidade.

O coordenador de area acompanha a evolucdo do projeto, aprova as
alteracdes, salva a linha de base do cronograma publicado no site do projeto e

visualiza o portfélio da sua area.

O gerente da Unidade ou da Engenharia, visualiza o portfélio do projeto da

sua unidade e ndo possui tarefas diretas atribuidas.

O administrador do sistema PWA controla e libera os acessos, cria e divulga
os relatérios preenchidos pela equipe do projeto, oferece suporte técnico e resolve os
problemas de cunho técnico da ferramenta. A equipe do projeto € visualizada na figura
20.
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Figura 20 - Equipe do projeto
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

3.5 RELATORIO DE ANALISE E AVALIACAO DA NECESSIDADE
3.5.1 Histo6rico

A Unidade X est& localizada na regido da grande Sao Paulo e faz parte de
uma das unidades da empresa contratante, com uma area de aproximadamente
24.000m2, a edificacdo € composta de térreo superior e inferior e 1° pavimento, a
programacao principal é alimentacdo, shows, atividades esportivas, recreacao,
piscinas, aulas de hidromassagem e fisioterapias, atividades culturais e ambientais. E
composta de 5 edificacdes distintas, prédio principal, ginasio, lanchonete da piscina,

piscina coberta e parque aquatico, que contemplam diversas programacoes.

A concepcao arquitetdnica da Unidade X, teve como escopo 0 aproveitamento
da luz natural externa, por tanto como material principal foi adotado fechamento em

estrutura metalica e vidros.

O projeto de estrutura metélica foi concebido pelo escritério de estruturas em
1992 e o término das obras e inauguracao da edificacdo consolidaram-se em 2002,
conforme demonstrado na figura 21 As primeiras manutencdes das estruturas
metalicas realizadas por empresa especializada ocorreram em 2009, compreendendo
o tratamento das superficies, torqueamentos dos parafusos e demais servigos

necessarios.



Figura 21 - Vista aérea da Unidade X

Fonte: Site Apontador (2018)
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A figura 22 apresenta a imagem de concepcédo do projeto original pelo

escritério de estrutura.

Figura 22 - Projeto de Concepgéo da Estrutura
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Diante da andlise de engenheiros da empresa contratante, verificou-se que as
estruturas metélicas da piscina coberta da Unidade X dessa empresa apresentavam
deterioracfes relevantes. Desse modo, a area de engenharia foi acionada para
realizar a contratacao de outras empresas para realizar a inspecao e execucao das

melhorias nessas estruturas.

Em 2013 a empresa 1 realizou a inspecéo, diagndstico e especificacdo das
estruturas metdlicas de toda a Unidade e apresentou relatorio técnico para o

tratamento das superficies, com orientacéo para inclusédo de ventilacdo no espaco.

Assim, em fevereiro de 2015 foi contratada a empresa de orgcamento para
especificar, quantificar e precificar os servicos de tratamento das superficies

metalicas.

Para execucdo do tratamento das superficies metalicas da Unidade, foi

contratada a empresa 2, que iniciou 0s servicos em outubro de 2016.

3.5.2 Empresa Contratada 1

7

A empresa 1 €& composta por profissionais qualificados, tais como
Engenheiros Civis, Engenheiros Mecanicos, Projetistas, Especialistas em BIM e
Gestores Ambientais. Conta com escritérios em Sao Paulo e parceiros nas cidades
do Rio de Janeiro, Porto Alegre e Recife.

O segmento de consultoria estrutural realiza a modelagem, analise e
dimensionamento de estruturas em concreto armado, concreto protendido e aco.
Os profissionais envolvidos estdo capacitados a atender uma grande variedade de
estruturas, desde as mais simples (residenciais e comerciais) até as mais complexas
(silos e infraestrutura). Realizam analises de primeira, segunda e terceira ordem, além
de verificacdes mais especificas como flambagem, dinamica (sismo e time history),
interagc&o solo-estrutura, servigos de verificacdo de projetos estruturais e construcoes
existentes em suas diversas situacdes. No ambito ambiental, realizam Planos de

Gerenciamento de Residuos da Construcao Civil.

Realizam também projetos estruturais nos segmentos de infraestrutura

industrial, comercial e residencial, desde sua concepg¢éo estrutural, analise,
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dimensionamento até o detalhamento, assim como o projeto estrutural, basico e

executivo de qualquer empreendimento.

3.5.2.1 Inspecao, Diagnostico e Especificacao

Perante o processo de inspecao realizada pela empresa 1, verificaram-se as

analises e necessidades citadas abaixo.

As figuras 23, 24 e 25, demostram fotos da estrutura metalica inspecionada
em 2013.

Figura 23 - Situacéo Geral 1 — Estruturas
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Fonte: Documento interno da empresa (2013)

Descri¢cdo da Nao Conformidade: Local com pouca ventilagéo dificultando a
circulacado de ar e propiciando a condensacdo de cloro da piscina na estrutura da
cobertura.
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Descricdo da N&o Conformidade: Corrosdo avancada proveniente da
condensacao de cloretos onde mais de 20% da secdo do aco foi consumida pelo
processo corrosivo (fotos 06 e 08). Corrosdo com perda de secao inferior a 20%

proveniente da condensacéao de cloretos (foto 07).

Classificagdo quanto a deficiéncia: Média Criticidade: Regular (foto 07),
Critica (fotos: 6 e 7).

Orientacdes Técnicas: Nos pontos onde a perda de secao foi inferior a 20%
(foto 7) deveréo ser realizadas a preparacao da superficie e pintura do substrato. Nos
pontos onde a perda de sec¢ao foi superior a 20% (fotos 6 e 8), as pecas deverédo ser

substituidas.

Figura 24 - Situacédo Geral 2 — Estruturas

Imagem 05 Imagem 06

Foto Geral. Pecas de apoio da cobertura comprometidas (seta

Imagem 07

Ponto de corrosdo com perda de secéo inferior a Pecas de apoio da cobertura comprometidas (seta
20% (seta vermelha). vermelha).

Fonte: Documento interno da empresa (2013)

Descricdo da N&o Conformidade: Corrosdo avancada proveniente da

condensacao de cloretos onde mais de 20% da secdo do aco foi consumida pelo
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processo corrosivo (fotos 09,10 e 12). Corrosao com perda de secéo inferior a 20%
proveniente da condensagéao de cloretos (foto 11).

Classificacdo quanto a deficiéncia: Meédia Criticidade: Regular (foto 11),
Critica (fotos 09,10 e 12).

OrientagcBes Técnicas: Nos pontos onde a perda de secao foi inferior a 20%
(foto 11) deverdo ser realizadas a preparacdo da superficie e pintura do substrato.
Nos pontos onde a perda de secao foi superior a 20% (fotos 09,10 e 12), as pecas

deverdo ser substituidas.

Figura 25 - Situacéo Geral 3 — Estruturas

Imagem 09 Imagem 10

Pegas de apoio da cobertura comprometidas (seta Pecas de apoio da cobertura comprometidas (seta
vermelha). vermelha).
Imagem 11

Cantoneira de fixagdo comprometida (seta Pecgas de apoio da cobertura comprometidas (seta
vermelha). vermelha).

Fonte: Documento interno da empresa (2013)

Apés 0 mapeamento durante a inspecao foram avaliados, por meio de um
diagrama de esforgos, os locais prejudicados pela avancada corrosdo causada com o
decorrer do tempo, conforme figura 26.
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Figura 26 - Mapeamento de Inspecdo (Empresa 1)
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3.5.3 Analise de Inspecéo, diagndéstico e especificacdo.

Diante das avaliagfes do estado geral da estrutura metalica da cobertura da
piscina, a empresa 1 relata que foram encontradas anomalias classificadas com
estado critico, devido ao processo corrosivo em estagio avancado ter consumido mais
de 20% de suas sec¢Oes. As demais pecas tiveram apenas processos Corrosivos com
perdas de secao inferiores a 20%. As pecas que tiveram suas sec¢des mais atacadas
pela corrosdo sao as pecas de ligacdo da estrutura principal com as tesouras do
telhado. Em geral sdo pecas de ligacdo e de pequena massa. Os ensaios de
aderéncia, EPS e torque também mostraram deficiéncia na estrutura. No ensaio de
aderéncia percebe-se que a tinta ndo possui aderéncia adequada ao substrato.
Observou-se também que existem muitos parafusos frouxos e, como se tratam de
parafusos A325 de alta resisténcia, necessitam de torques controlados. Segue abaixo

cronograma de atividade para a realizacdo dos reparos nesta estrutura:

1. Realizacdo de aperto de todos os parafusos com torque controlado de

49kgm. Realizar aperto com torquimetro tipo relégio ou de estalo.

2. Realizar a substituicdo de todas as pecas cuja secédo teve mais de 20% do

aco consumido.
3. Tratamento de toda a superficie da estrutura.

Esta estrutura esta exposta em um ambiente muito agressivo onde ocorre a
condensacdo de cloro nas superficies de aco. Uma maneira de melhorar a
agressividade do local seria utilizar de um sistema de ventilacdo mais eficiente.
Percebemos que as janelas encontradas no local, por motivos de conforto dos
usuarios, permanecem fechadas prejudicando a conservacdo da estrutura.
Recomendamos a realizacdo de estudos para implantacdo de ventilagdo mecénica,

para aumentar o periodo entre manuten(;(”)es dessa estrutura.

Este relatério baliza a contratacdo da empresa 2, cujo objetivo é executar a
reforma necessaria em todas as estruturas metélicas da Unidade X, seja a aplicacao
do substrato ou até mesmo a troca das estruturas, de acordo com o estado de

deterioragdo em que se encontram.
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3.6 EMPRESA CONTRATADA 2

A empresa 2 € uma empresa composta por profissionais qualificados, tais
como Engenheiros Civis e Engenheiros Mecanicos e contam com escritorios em Sao
Manuel, SP.

Atuam na é&rea de construcdo de edificagdo e montagem de estruturas

metélicas.
3.6.1 Execucéao da Obra

A empresa 2 foi a vencedora do processo licitatorio para contratacdo dos
servicos de execugao das obras de reforma para a manutengdo das estruturas

metalicas da Unidade X, pelo regime de menor preco.

O termo de inicio dos trabalhos foi emitido em 10/10/2016, com prazo de
conclusdao de 450 dias corridos, 03/01/2018. Diante do cronograma detalhado de
servicos apresentado pela empresa 2 e aprovado pela empresa contratante, os

trabalhos de manutencao da estrutura metélica iniciaram em outras areas da Unidade.

A empresa 2, em dezembro de 2016, verificou durante inspecao visual que
havia pecas para serem trocadas que ndo foram quantificadas pela empresa 1 e
também ndo estavam no escopo original, devendo a empresa contratante realizar o
levantamento dessas pecas para que essa quantidade realmente fosse valida em

qguestao de um futuro aditamento.

Como consultores e executores, a empresa 2 alertou a empresa contratante
gue na Estrutura Metdlica da Cobertura da Piscina havia a necessidade de ser
realizada uma retificacdo da vistoria efetuada ha 3 anos, para identificar todas as
pecas que estavam em um nivel de corrosdo avancado. Mais de 20% da secédo do
aco ja tenha sido consumido pelo processo corrosivo. A figura 25 demostra pontuais

locais gravemente atingidos pela corroséao.

No entanto, ao iniciar o tratamento da estrutura da Piscina, a empresa 2
encontrou uma situacao bastante degradada nos perfis metalicos, ndo podendo dar
continuidade ao escopo para o qual foi contratado. Apos a limpeza da aba do perfil,

percebeu-se uma espessura muito inferior a espessura original do projeto,
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comprovada por medicdo com paquimetro; foram realizadas também, medi¢cbes na
aba superior e inferior, bastante afetadas pela corrosdo, como demonstrado nas
figuras 27 e 28.

Desse modo, a empresa contratante precisou avaliar sobre a continuidade da

reforma.

Figura 27 - Degradacéo das estruturas

Fonte: Documento interno da empresa (2016)

Figura 28 - Degradacao das estruturas

Fonte: Documento interno da empresa (2016)
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3.6.2 Impacto nao previsto

Diante das constatacbes mencionadas acima, os servi¢os foram paralisados
para a empresa contratante verificar o melhor procedimento a ser efetuado. Para isso,

elaborou-se um relatorio técnico interno para balizar as medidas a serem tomadas.

Apés avaliacdo da criticidade das estruturas metalicas, a empresa contratante
tomou como medida realizar a contratacdo de laboratorio credenciado e do projetista

original da estrutura metélica para:

1. Elaborar ensaios tecnolégicos para verificacdo de perda de secdo dos

perfis metalicos;

2. Fazer andlise estrutural da cobertura metalica, considerando o coeficiente

de seguranca;
3. Propor reforco e/ou adequacao da cobertura.

A figura 29 detalha o comprometimento da estrutura em pontos especificos.

Figura 29 - Pontos de corroséo das estruturas

@ ® A
A 2 & A
A & @® A
A - Vigas Laterais e Apoios com Corrosdo
. - Viga Transversal com Desplacamento de Pintura ¢ Corrosio
- Tesoura com Desplacamento de Pintura e Corrosdo

Fonte: Documento interno da empresa (2016)
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Em conjunto com essa medida, o autor original do projeto de estruturas
metélicas também foi contratado para avaliagdo da situacdo geral, de modo a
colaborar com um veredito técnico adequado, haja vista que a avaliacdo da empresa
1 ndo balizara por completo as necessidades totais de execucdo do projeto,
inviabilizando seu inicio e atrasando 0s prazos, as entregas e as contratacdes

devidas.
3.6.3 Ensaios

Os ensaios realizados nas vigas metalicas por uma empresa especialista na
area concluiram resultados satisfatérios. No entanto, a analise estrutural realizada
pelo autor original do projeto indicou a necessidade de troca total das estruturas
metalicas, de modo a garantir a seguranca dos usuarios do espaco, a manutencéao e
mantenabilidade por parte da empresa contratante, considerando a utilizacdo de

novas matérias-primas e tecnologias de mercado.
3.7 GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO PARA ALTERACAO
3.7.1 Estudo da ocorréncia

Conforme apresentado no Laudo Técnico do Engenheiro de Estrutura e com
base nos ensaios tecnoldgicos de ultrassom realizados pelo laboratério, constatou-se
que, com a perda de secédo apresentada na alma das vigas metalicas de sustentacéao,
podera ocorrer colapso e falta de estabilidade da estrutura.

O problema ocorreu devido a longos periodos sem a realizacdo de
manutencgao preventiva e corretiva, exposicdo em meio agressivo, pela concepc¢ao do
projeto, contendo acessos obstruidos para realizacéo de inspe¢des e manutencoes,
com geometria dos perfis propiciando acumulo de agua e demais elementos como o

cloreto e a falta de ventilacdo e exaustdo mecanica no ambiente.
3.7.2 Solucgéo proposta

Optou-se pela substituicdo de toda cobertura metéalica da piscina, por material
mais resistente e tratamento adequado, conforme demostrado no mencionado

relatério, o que acarretou em aditamento contratual ou nova contratacéo.
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O processo de substituicdo das estruturas metalicas pode ser ilustrado na
figura 30.

Figura 30 - Substituicdo de estruturas metélicas

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

3.7.3 Gestao do contrato

Apbs aceite dos valores negociados, fez-se o aditamento do contrato, que
contemplava a retirada e substituicdo de toda a estrutura metalica da piscina,
representando acréscimo de 115% sobre o valor original para este servico, bem como
complementagédo do Seguro Risco engenharia e Garantia do Contrato.

A empresa 2 foi responsavel pela execug¢do da obra, apos aprovacdo do
projeto pelo arquiteto por meio de laudo técnico. Para acompanhamento, ensaios e

verificagbes de qualidade, dos trabalhos de instalacdo da nova estrutura metélica, a
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empresa contratante realizou a contratagdo de um laboratdrio de inspecgéo, para

verificar e atestar a qualidade dos servi¢os técnicos.

Por fim, o consultor de estruturas (arquiteto responsavel pelo projeto) realizou
visita técnica ao término da obra, e o de acordo ao projeto e mudanca de estrutura foi
realizado. Posteriormente, a empresa 2 entregou a empresa contratante o Manual de
Uso e Operacdo (constando procedimento de inspecdo e o tratamento a ser
executado na estrutura de acordo com a norma de desempenho) e databook da
estrutura. A figura 31 apresenta a montagem da estrutura metalica, enquanto na figura
32 é apresentado o recebimento definitivo do projeto com a troca de estruturas
metalicas concluida.

Figura 31 - Montagem da estrutura metalica
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Fonte: Elaboracéo pelo autor (2018)



Figura 32 - Cobertura em estrutura metalica terminada

Fonte: Elaboracéo pelo autor (2018)
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Ao final do projeto, verificou-se um aumento de 115% em relacdo a estimativa

inicial para os servicos de estrutura metalica da cobertura da piscina, perfazendo um

acréscimo ao valor total do contrato de 16%, dadas as circunstancias envolvendo

atraso do projeto, ensaios novos realizados e paralisacdo das atividades pelo periodo

de trés anos, promovendo um alto impacto no gerenciamento de custos, prazos e

entrega final da obra. As figuras 33, 34 e 35 apresentam a posicao final referente aos

custos envolvidos para a consolidag&o do projeto.

Figura 33 -Posi¢édo Final — Estrutura metélica

metalica da piscina)

POSICAO FINAL DO CONTRATO (para o servigo de estrutura

Previsto Realizado R

aumento

Data de término 03/01/2018 26/02/2018 54 dias
Custo Total R5361.252 96 R3821.181 .94 R5439 928 95

Percentual do aumento de valor do servigo: 115,39%

Fonte: Elaboracéo pelo autor (2018)
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Figura 34- Planilha posicdo geral dos servicos

PLANILHA DE SERVICOS ESTRUTURA METALICA DA PISCINA
EXECUTADO DO
ITEM SERVICOS CONTRATADO CONTRATO ADITAMENTO
1 Desmontagem das instalagoes eléiricas 4708,89 4708,89
2 Retirada da telha de policarbonato existente 9.830,18 9.830,18
3 Reaperto de parafusos 7.906,04 7.9086,04
Substituicdo de pegas com secdo superior a 20% consumida o

4 pela corrosio 84.751,84 84.751,84
5 Preparagdo de superficie 39.126, 35
6 Pintura da estrutura 85.289,90
7 Pintura de eletroduto 1.299.60 1.299,60
8 Pintura de tubulagées 1.447 92 1.045,72]
9 Pintura de calhas 4.084,74 3.837 .18
10 [Telha de policarbonato 142 807,50 142.807,50
1 MNova estrutura metalica 445922 91
12 |Preparacdo de superficie dos pilares 3.016,98
13 Galvanizacio a fogo das novas pecas do contrato (itlem 4) 15.516,00
14 Galvanizagao a frio da estrutura existente (pilares) 31.536,00
15  [Desmontagem e montagem dos caixilhos existentes 14.770,00
16 Pintura da nova estrutura metalica (itemm 11) 54.233,10)

VALOR TOTAL DOS SERVICOS R$381.252.96 R$256.186.95 Fl$564.994,99|

Fonte: Elaboracgéo pelo autor (2018)

Figura 35 — Posi¢do Final — Contrato completo

POSIGAO GERAL DO CONTRATO
Walor total do contrato R$3.437.301.88
Valor aditamento (estrutura metalica) R3$564.994.99
TOTAL FINAL: R$4.002.296,87
PERCENTUAL GERAL: 16,44%

Fonte: Elaboracéo pelo autor (2018)

3.7.4 LicOes aprendidas

Apés o término dos trabalhos, foi realizada apresentagdo de
encerramento do projeto a todos os Stakeholders da empresa contratante, cuja pauta
de apresentacao foi:

e Dados da obra — escopo dos servigcos e prazo de execucgao;
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e Dados do contrato — empresa executora, valor do contrato e data de
assinatura;

e Custo — Previsto x Realizado;

e Execucdo da obra — grafico de linha do tempo, Previsto x Realizado;

e LicOes aprendidas — praticas ndo recomendadas e boas praticas, e topicos

de licBes aprendidas.

O objetivo principal da reunido de encerramento é relatar as etapas de
execucao da reforma, informando os imprevistos e indicando as boas praticas a serem

cumpridas.

Em seguida aos levantamentos realizados, as licbes aprendidas sao
disponibilizadas para estudo técnico aprofundado que, com a posterior aprovacao, sdo
armazenadas em uma base de dados segura, para que sejam utilizadas em novos

projetos com caracteristicas semelhantes a este.

A figura 36 demostra a relacdo de estudos técnicos relizados na area da

engenharia, ja aprovados pelos responsaveis.

Figura 36 — Estudos Técnicos aprovados

Project Web App  Central de Projetos = Minhas Tarefas =  Relalérios =  Bibliolecas = Configuragbes -

Project Web Access GEI » Estudos Técnicos » Todos os Documentos

Project Web Access GEI
N° estudo  Mome Autor do Estudo Témico Responsivel Modificads Tipo Editar Statis de Apros
Acessibilidade ) o ) 15/08/2016 15:23 .
15 Altura de guarda-corpo
16 Ambientes de Radiclogia Odontolégica
51 freas de Alimentagio

Armdrios dos vestidrios

Batente Metdlico para portas
Bombas de recalque

Caix3o perdido

Capaddade do parque aqudtico

Colfa

e acesso a vestidrios individuals

R R R R R e B W

Fonte: Documento interno da empresa (2018)
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3.8 ANALISE DAS FALHAS DE GESTAO

Ha diversas causas possiveis para os problemas encontrados em um projeto.
Os erros mais comuns que estdo na maioria destes problemas, sdo o planejamento
inadequado e falta de definicdo do escopo, falta de gerenciamento do plano de
trabalho, recursos humanos e financeiros inadequados ou insuficientes, forma
inadequada na gestdao, mudancas de escopo, comunicacdo falha entre os
Stakeholders, ndo mitigacdo dos riscos do projeto e falhas no gerenciamento da
qualidade. Assim, um bom gerente pode evitar a recorréncia de erros no
gerenciamento de seus projetos. E isso € perfeitamente possivel quando se mantém

a situagao e o projeto sob controle.

Em decorréncia dessas falhas, houve prejuizo a imagem da Unidade citada,
em especial ao atraso na entrega do projeto, o que impactou na abertura do espaco e
nas programacgoes, ocasionando descontentamento e reclamagfes dos usuarios. As
piscinas da Unidade foram fechadas durante o periodo de obra, porém, os usuarios
nao foram remanejados para outras Unidades que continham piscina, pois ficavam

distantes da Unidade reformada, inviabilizando suas locomocoes.

Além das aulas de natacao, a piscina da Unidade, oferece atendimento para
aulas de hidroginastica e fisioterapia, ficando, portanto, os usuarios prejudicados,
devido a paralisacdo de aulas e consultas.

A comunicacdo entre as partes interessadas (alunos, usuarios da Unidade,
gerente de projetos e fornecedores) mostrou-se também ineficiente, devido as davidas
quanto a finalizacao do projeto e prazos estipulados, que ndo se cumpriram como no

planejamento inicial.

O monitoramento do projeto néo foi efetivado de maneira adequada, uma vez
que o relatério técnico de levantamento das patologias que balizou a contratacéo dos

servigcos encontrava-se obsoleto a situacdo atual das estruturas.

O gerenciamento de custos do projeto ndo foi realizado de maneira
controlada, deixando de estabelecer margens de controle para verificagdo do gasto

toleravel, visando a eficiéncia do projeto. Desse modo, ao final da obra, verificou-se



77

um aumento consideravel do valor proposto, onerando 0 projeto para este item em

115%, porcentagem esta nao considerada.

De acordo com Clements e Gido (2011), para que as atividades estejam em
acordo com o planejamento proposto, conta-se totalmente com a experiéncia e know-
how do gestor de projetos, que define claramente o objetivo do projeto e alcangca com
o cliente sobre este objetivo. O gestor entdo comunica o objetivo para a equipe do
projeto de forma a criar uma visdo do que sera realizado para o completo sucesso. O
gestor lidera o desenvolvimento de um plano para atingir o objetivo do projeto e para
envolver a equipe no desenvolvimento deste plano, enquanto o gerente de projeto
garante a abrangéncia do que sera desenvolvido. Além disso, essa participagéo ganha
0 comprometimento da equipe para realizar o plano. O gestor de projeto analisa o
plano com o cliente para ganhar endosso e, em seguida, define um sistema de
informacgdes de gestdo de projetos - manual ou computadorizado - para comparar o
progresso real com o progresso planejado. E importante que este sistema seja
explicado a equipe para que ela possa usa-lo adequadamente ao se gerenciar o

projeto.

Logo, as atividades de gestao foram negligenciadas durante todo o processo
de instalacdo da cobertura metélica na Unidade estudada.

3.9 ANALISE CRITICA DA GESTAO

Ao se identificar os problemas gerados durante o processo de gestdo de
projetos na area de construcéo civil, verifica-se que a atuacdo em equipes e gestao
de pessoas demanda a maior parte do tempo em estudo, analise e implantacdo de

melhores praticas de gestao de projetos.

A metodologia PMBOK é uma metodologia abrangente, que contempla dez
areas do conhecimento, responsaveis por fornecer suporte em informagdes
imprescindiveis ao projeto, colaborando com uma gestéo eficaz, complexa, dinamica
e intuitiva. Assim, projetos realizados em longos periodos se utlizam dessa
metodologia para viabilizar atividades complexas em prazos definidos. Geralmente, a
industria e a construcdo civil se utilizam dessas técnicas para realizar entregas em

tempos habeis e qualidades garantidas.
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Porém, o mercado tem cada vez mais utilizado metodologias ageis, pois a
velocidade de projetos é algo bastante requerido pelas empresas, devido a urgéncia
nas entregas e ao aumento no numero de projetos realizados em um determinado
periodo. As metas sdo cada vez mais acirradas, e iSSO promove uma concorréncia
continua entre os projetos desenvolvidos dentro de uma mesma organizacao, e
projetos desenvolvidos na mesma area em empresas concorrentes, que buscam

realizar suas atividades em prazos, custos e qualidade superiores.

Quanto as metodologias hibridas, estas conciliam a flexibilidade em varias
vertentes da gestao de projetos, tornando os cenarios dindmicos e as atividades mais
ageis, porém, os frameworks de uso sao mais objetivos, ndo sendo possivel estender

as reunides de planejamento por periodos longos de analise e feedback.

No entanto, nenhuma dessas metodologias sera bem direcionada se o gestor
de projetos ndo se fizer presente. O gerente de projeto pode influenciar no
comportamento da equipe para realizar o objetivo do projeto. Lideranca requer que o
gerente de projeto seja altamente motivado e dar exemplo positivo para a equipe do
projeto - em outras palavras, praticar o que ela prega. Se um gerente de projeto espera
que as pessoas fiquem até tarde para terminar um trabalho, a fim de manter o
cronograma do projeto, ele também precisa estar 1a, ndo pode sair mais cedo. Tudo o
que o gerente de projeto faz e diz, serve de exemplo para a equipe, em termos de
comportamento esperado. Deve ainda, manter uma atitude positiva - sem
comentarios negativos ou depreciativos, sem lamentos, sem falar mal de alguém, ou
culpando-o, deixando claro que tais comportamentos ndo sédo aceitaveis, enquanto
integrar a equipe. (CLEMENTS E GIDO, 2011).

Para projetos abrangentes e com alta complexidade, como a instalagéo da
cobertura metdlica, ainda se utiliza com frequéncia a metodologia PMBOK, para
atender com maiores niveis de detalhes e eficacia e as entregas com o0s niveis de

exceléncia esperados.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A gestao de projetos na area de construcao civil € um desafio a ser enfrentado
e administrado no decorrer dos anos. A projecdo dos eventos que ocorrem durante
uma obra, reforma e manutencdo pode ser dimensionada por meio de supervisdo

constante e direcionamento das atividades.

Devido a sua caracteristica complexa, projetos na area de construcéo civil
merecem um olhar mais atento e engajado, de modo a se obterem resultados

satisfatorios, assegurando a integridade fisica dos envolvidos.

Esta monografia apresentou 0s processos de gestao na contratacdo e troca
de estruturas metalicas em piscinas cobertas de uma empresa prestadora de servicos
na regiao de Sdo Paulo. A identificacdo da necessidade de troca de toda estrutura ndo
foi realizada durante a primeira inspecao pela empresa contratada 1, haja visto que

naquele momento as estruturas teriam condi¢cdes de serem recuperadas.

A empresa contratante paralisou o andamento da contratacéo por um periodo
de trés anos, 0 que burocratizou a entrega do projeto no contexto final. O fato da
contratacao nao ser realizada ap0s a inspecao provocou a mudanca de escopo inicial
do projeto, realocacao de recursos em um curto espaco de tempo, comprometimento
na analise técnica do problema apresentado e atrasos na entrega da obra, o que
impactou negativamente para o usuario final das piscinas cobertas, haja vista a

inviabilidade de utilizacdo do espac¢o durante o periodo mencionado.

Esse gap de tempo, ndo gerenciado pela empresa contratada, também se
apresenta como uma falha de gestdo e continuidade das atividades. Certamente, a
mudanca do escopo original do projeto esta interligada a essa paralisacéo,
promovendo nova contratacdo, realizacao de novos ensaios e por fim, a troca de toda
estrutura metalica, avaliada em segundo momento pelo arquiteto do projeto inicial
dessas estruturas. A empresa contratada 2, executora da obra, alegou que a
paralisacdo foi decorrente da demora em se realizar o orgamento base para a
contratacdo da execucdo. O que seria uma reforma simples na estrutura metalica

existente e entregue dentro do prazo transformou-se em uma obra de substituicdo
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complexa e 115% mais onerosa que o projeto inicial estipulado. A entrega da nova

estrutura metdlica ocorreu em fevereiro de 2018.

A reinauguracdo do espaco trouxe a comunidade local qualidade de vida e
promocdo do bem-estar social, missdo e razdo de ser da empresa contratante. A
cobranca pela entrega das piscinas dentro dos padrbes de seguranca, qualidade e
satisfagdo do cliente era de todo o coletivo: fornecedores, empresa contratante e

clientes (partes interessadas).

A gestéo de projetos e a disseminacao das boas praticas sdo essenciais para
que resultados de sucessos sejam amplamente atingidos durante a execugédo do
projeto. Falhas de gestdo e acompanhamento de atividades pelo gestor resultam em
demandas maiores, aumento de custo, entregas sem qualidade, comprometimento na
integracdo entre empresa contratante e fornecedores, recursos humanos
desmotivados, ruidos em comunicagdo, falha na mitigagdo de riscos, prazos
inatingiveis e todos os envolvidos no projeto ndo atuando de maneira eficaz, situacdes
presentes durante essa execucado. As liderancas sdo papel chave para que as areas
do conhecimento se integrem e promovam a eficiéncia das praticas desejaveis de

gestéao.

Portanto, como sugestdo de melhorias que poderiam ser empreendidas,
encontram-se as boas praticas de gestdo de projetos voltadas principalmente ao
guesito comunicacao, pois através dessa area de gestao seria possivel mitigar riscos,
informar aos participantes sobre a criticidade das atividades e desenvolver estratégias
para que os erros fossem minimizados. Ao se desenvolver um relatorio preliminar em
2013 e utiliza-lo para inicio de atividades em 2016 verificou-se a falta de maturidade
na gestao do projeto. O ideal seria contratar uma nova inspecéo e relatorio, para que
as atividades fossem direcionadas com foco na realizacdo de imediato de atividades
gue promoveriam a conclusédo do projeto em tempo habil e planejado pelo gestor.
Como isso nao ocorreu, uma série de intercorréncias no projeto levou a morosidade
de sua conclusdo e insatisfacdo das partes interessadas. Outro foco de extrema
importancia, ndo avaliado de maneira criteriosa, foi o gerenciamento de custos,
negligenciado na maior parte do projeto. Na atualidade, as empresas tém dado cada
vez mais importancia a essa avaliacdo, pois o orcamento e custo dispendido em um

projeto deve ser de aceitacdo e aprovacao de todos os envolvidos, e a diretoria
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percorre com critério, gastos a mais envolvidos. Os recursos financeiros sdo escassos
e devem sem controlados para que o portfélio de projetos seja cumprido nos periodos
pré-estabelecidos. Altos custos inviabilizam entregas, apontam baixa qualidade e

gestéao ineficiente de projeto.
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