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RESUMO

E de suma importancia entender os aspectos relevantes que influenciam a
contratacao de gerenciadoras de obras. Trata-se de uma atividade cada vez mais
comum no mercado da construcao civil, uma vez que muitas empresas possuem
um grande namero de projetos para expansao, mas, as vezes, hao contam com o
*know-how” necessério e nem com o corpo técnico especializado para implantacao
desses projetos e gerenciamento dos empreendimentos. Nos Ultimos anos, o
mercado da construcao civil sofreu um encolhimento consideravel devido a crise
predecessora, exigindo das empresas do setor uma gestdo mais eficaz na
implantacéo de seus projetos, para que, dessa forma, consigam reduzir custos e
prazos mantendo a qualidade dos mesmos. Assim, as gerenciadoras vém
desempenhando um papel importante no setor, pois buscam mais produtividade e
eficacia para seus clientes. Para este trabalho foram realizados estudos de casos
com o objetivo de analisar as praticas de gestdo em empreendimentos hospitalares
de duas diferentes empresas. Os resultados apresentam pontos criticos associados
a falta de uma gestdo eficaz e, em contrapartida, a contribuicdo de uma
gerenciadora para uma melhor performance da gestdo de empreendimentos

hospitalares.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Construcdo civil. Gerenciadoras. Projetos

hospitalares.



ABSTRACT

It is extremely important to understand the relevant aspects that influence the hiring
of project managers, being an increasingly frequent activity in the civil construction
market due to the fact that many companies have a large number of projects for
expansion, however, sometimes they do not they have the necessary “know how”
and the specialized technical staff to implement these projects and manage these
projects. In recent years, the civil construction market has suffered considerable
decrease due to the predecessor crisis, which required companies in the sector to
manage more effectively in the implementation of their projects, in order to reduce
costs and deadlines, and maintaining their quality. Thus, managers have been
playing an important role in the sector, as they seek more productivity and efficiency
for their customers. This research carried out case studies of hospital sector of two
companies. The results present critical points associated with the lack of effective
management and, on the other hand, the contribution of a manager to a better
performance in the management of hospital enterprises.

Keywords: Project management. Construction. Managers. Hospital projects.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, o Brasil passa por um periodo de recuperacdo em razdo de uma
grave crise econdmica, o que vem afetando diversos setores, inclusive o da

construcéo civil, que comeca a apresentar os primeiros sinais de melhora.

Um levantamento de dados realizado pelo segmento nos anos anteriores
retrata 0 panorama da situacdo. Como evidéncias da crise que o mercado da
construcéo civil vem enfrentando, alguns indicadores podem ser consultados, como
exemplo o Produto Interno Bruto (PIB) Brasil e o PIB Construcéo Civil no periodo
compreendido entre 2004 e 2019, conforme ilustrado na Figura 2, no dltimo ano,
observam-se bons resultados em comparacdo aos ultimos cinco anos, o que
demonstra que o setor, aos poucos, vem retomando seu ritmo e se recuperando da

crise vivenciada.

Figura 1 — Variacdo do PIB Brasil x PIB Construcédo Civil de 2011 a 2019

PIB Brasil X PIB Construcdo Civil (Variagao %) - 2004 a 2019
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Fonte: IBGE (2019).

Em 2019, o PIB da Construcao Civil registrou resultado positivo; desde de
2014, houve quedas sucessivas até 2018, alcancando sua pior marca em 2016, com
retracdo de 10%. Dessa forma, o resultado ora apurado demonstra um timido sinal

de recuperacao na economia do setor.

Diante desse fato, torna-se evidente que o setor da construcao civil esta se

recuperando lentamente e as perspectivas para 0s proximos anos sao positivas.
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Portanto, de acordo com as informacdes apresentadas, verifica-se que as
empresas do setor construcao civil tem um futuro promissor, o que de certa forma

torna atrativo os investimentos.

A tecnologia ja € algo presente para que qualidade, produtividade e melhores
resultados sejam alcancados. Além disso, hd um grande crescimento relacionado
as tendéncias do desenvolvimento sustentavel no que concerne aos setores

econdmico, ambiental e social, gerando assim empreendimentos mais sustentaveis.

Com base nesse cenario, as empresas que trabalham com empreendimentos
hospitalares devem estar preparadas para atuar com perspicacia diante dos
obstaculos do setor, da concorréncia a ser enfrentada e de clientes cada vez mais
criticos. Segundo Caixeta et al. (2009), a importancia social e econdmica do
atendimento a salde e o rapido avanco da tecnologia e dos procedimentos médicos
demandam novas formas de gerenciamento e desenvolvimento dos edificios

hospitalares.

1.1.Justificativa

Os avancos na tecnologia e nas operacfes de assisténcia médica vém
mudando as necessidades na area da saude, uma vez que o0s projetos hospitalares
demandam maior flexibilidade, inovacdo e padrées ambientais (PAUGET; WALD,
2013).

A edificagbes hospitalares sdo complexas e possuem grande importancia
social e econdmica. Além das questdes comuns em projetos arquitetdnicos, €
necessario considerar diversos conceitos, como capacidade de expansdo e
flexibilidade, a fim de acompanhar os avancos da area médica e comportar a
insercdo de novas tecnologias. Ademais, o rapido avanco tecnologico e dos
procedimentos medicos fazem com que a producao dessas edificagcbes demande
novas formas de gerenciamento e desenvolvimento. Por essa razdo, uma
coordenacdao efetiva e eficiente de todo o processo € fundamental para promover a
gestao e a interacdo entre os profissionais das diferentes disciplinas envolvidas na

execucao desses empreendimentos (CAIXETA et al., 2009).
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De fato, o gerenciamento de uma obra néo é tarefa simples; envolve varios
fatores e planejamento, principalmente na gestdo de obras hospitalares. Por isso,
h& alguns anos, o mercado ja adotou a contratacdo de profissionais especialistas
terceirizados, o que pode trazer beneficios para a empresa contratante por diminuir

os custos e dividir as atividades de forma que tudo seja elaborado com atencéao.

No Brasil, no setor hospitalar, todos 0s processos sao muito burocraticos —
existem muitas regularizacbes e documentacdes, além do controle para garantir a
conformidade com as leis, normas de seguranca e politicas de prevencdo de
acidentes. Assim, a contratacdo de uma gerenciadora terceirizada tem se mostrado
uma alternativa viavel para a coordenacdo de projetos hospitalares, pois ela visa
atender as necessidades especificas de cada empresa em relacdo a custos, tempo
de implantacao do projeto e qualidade da execucgéo dos servi¢os na obra.

Neste estudo, entretanto, foram levantados dados relativos a duas empresas,
com o intuito de entender a atuacdo de ambas em seus empreendimentos
hospitalares, tendo em vista que apenas uma delas contratou uma gerenciadora de
projetos terceirizada.

Os resultados obtidos com esta pesquisa visam orientar os profissionais da
construcéo civil, os gestores de projetos e de hospitais quanto a necessidade de
uma efetiva gestdo de prazo, custo e comunicacdo, a qual pode ser realizada por
meio de uma gerenciadora, quando da falta de um processo de gestao estruturado

e/ou recursos nas empresas atuantes do setor.

Estudos realizados no Brasil e voltados aos empreendimentos hospitalares
ainda sdo minoria, ou seja, ha poucas pesquisas desenvolvidas e publicadas com
esse tema. Dessa forma, esta pesquisa justifica-se pela importancia de conhecer
na pratica a gestdao de obras no segmento hospitalar, assim como os aspectos
positivos e dificuldades para garantir uma efetiva gestdo de prazo, custo e

comunicacao durante a execucao desses empreendimentos.

Por fim, deve-se considerar, dada a situacao atual do mercado da construcéo
civil, a contratacdo de uma gerenciadora torna-se uma opcéao viavel para algumas

empresas do setor de saude.
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1.2.Objetivos

1.2.1. Objetivo Principal

O principal objetivo do presente trabalho é, por meio de estudos de caso,
analisar as préticas de gestéo utilizadas em obras hospitalares no estado de S&o
Paulo e avaliar os aspectos positivos e 0s pontos criticos da atuacdo de uma

empresa gerenciadora terceirizada nesse segmento.

1.2.2. Objetivos Secundarios

e Apresentar conceitos relacionados aos temas de gestao de projetos e obras
hospitalares, gestao de custos, gestdo de tempo na implantacao do projeto e

gestdo da comunicacao.

e Caracterizar os principais pontos criticos identificados na implantacdo de

cada projeto estudado.

e Analisar os pontos positivos e a contribuicdo da contratacdo de uma

gerenciadora com relacdo ao cumprimento do escopo, prazos e custos.

1.3.Metodologia

Com o propésito de atingir os objetivos propostos, o presente trabalho foi

desenvolvido em etapas, conforme apresentado na Figura 3.

Figura 2 — Etapas da pesquisa

Revisao Estudo de Caso

Bibliografica

Definicdo dos Conhecimento

principais da realidade das
conceitos empresas
relacionados a estudadas

pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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1. Revisao Bibliografica: corresponde as principais definicdes dos conceitos,
representando o referencial tedrico do desenvolvimento da pesquisa. Por
meio do levantamento de referéncias de artigos cientificos, livros e websites,
foram pesquisadas definicbes sobre gestao de projetos, gestdo de custos,
gestdo de tempo e gestdo da comunicacdo para fundamentacdo dos

conceitos abordados nos estudos de caso.

2. Estudos de caso: o objetivo desta etapa € conhecer a realidade do processo
de projeto das empresas estudadas no setor de obras hospitalares. O estudo
de caso foi realizado em dois empreendimentos hospitalares pertencentes a

duas empresas distintas.

Para a escolha das empresas e dos empreendimentos estudados, levou-se
em consideragdo, primeiramente, o modelo de empreendimento a ser implantado
no setor. Também foi de suma importancia a proximidade deste autor com 0s
principais profissionais envolvidos nos projetos, de forma a facilitar a coleta de

dados e a observacdo dos objetos de estudo.

Vale destacar que ambas as empresas sdo solidas e significativas no
mercado brasileiro; quanto a gerenciadora de projetos, trata-se de uma grande

organizacao que possui contratos firmados com varias obras pelo Brasil.

A coleta de dados foi realizada na sede de cada empresa e cada um dos
agentes envolvidos no processo do projeto respondeu a um questionario. O acesso
as organizacbes estudadas foi facilitado em decorréncia do relacionamento
anteriormente estabelecido, pois este autor prestou servicos na obra e obteve os
dados dos projetos como um todo, pois participou ativamente do empreendimento

da Empresa A.

Com relacéo as obras da Empresa B, nao foi possivel realizar a observacao
direta durante a execugcao do empreendimento, entretanto, a coleta de dados foi
feita diretamente na sede da corporagdo com os principais agentes envolvidos no
empreendimento e ocorreu de diversas formas, conforme demonstrado na Figura 4,

a saber:

e Entrevistas semiestruturadas. Foram elaboradas pelo autor visando a
analise da estrutura organizacional e o processo de projeto de cada empresa.

O roteiro para as entrevistas foi desenvolvido com base na literatura e no
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levantamento de informacgdes consideradas importantes para a gestao de
projetos, planejamento, gestdo de custos, tempo e comunicacdo. Foram
entrevistados os engenheiros de obra, gerentes de projeto e coordenadores
de cada empresa.

e Observacéo direta dos objetos de estudo. Foram realizadas observacoes
diretas nas obras dos empreendimentos, bem como reunibes semanais para
acompanhamento dos problemas relatados. No caso dos empreendimentos
da Empresa A, este autor era parte atuante no projeto, uma vez que integrava
0 corpo técnico/funcional da gerenciadora em estudo, possibilitando, dessa
forma, um acompanhamento mais aprofundado das préaticas adotadas, como
por exemplo, as principais causas dos impactos em cronogramas, custo e

comunicacdo de cada empreendimento.

e Analise documental. Diversos documentos relacionados ao processo de
projeto e planejamento de cada empreendimento foram analisados, dentre

eles:

o Procedimentos internos relacionados ao processo de projeto, formulérios,
planilhas e evidéncias (e-mails, conversas, relatos da equipe) sobre o
tema estudado.

o Atas de reunido, planilhas orcamentarias, cronogramas e gréaficos

relacionados ao avanco fisico-financeiro das obras.

Apébs a conclusédo do processo de coleta de dados, as informacgdes foram
analisadas e, em seguida, realizou-se um estudo comparativo entre os dados

obtidos e a literatura estudada.
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Figura 3 — Etapas da coleta de dados

N
Elaboracéo do roteiro
R— Realizacdo das entrevistas com o0s principais agentes
ntrevistas .
semi- envolvidos
estruturadas J
N
Visita as obras
Observacéo Participacao de reunides
direta )
N
Analise dos procedimentos e processos
Anélise Verificacdo dos documentos técnicos e de gestao
documental )

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

1.4.Estudo de Caso

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso € um tipo de pesquisa empirica
gue procura investigar fendmenos reais, utilizando diversas fontes de evidéncias,
procurando os limites entre o real e o tedrico, sempre buscando a convergéncias de
dados. Sua utilizacdo é favorecida pelo surgimento antecipado de proposicdes
tedricas para conduzir a andlise e coleta de dados.

O estudo de caso tem como objetivo principal reunir informacdes precisas e
detalhadas sobre um fendmeno (PATTON, 2002). A énfase estad no entendimento
do contexto da situagdo sem desconsiderar sua representatividade (LLEWELLYN;
NORTHCOTT, 2007), sempre visando a compreensdo da realidade,
(EISENHARDT, 1989), realizando analises profundas de um ou de poucos objetos,

para que se desenvolva o conhecimento detalhado (GIL, 2007).

Além disso, 0 estudo de caso pode ser construido com multiplas fontes de
provas e dados de observacao direta, entrevistas e pesquisas secundarias (VOSS,;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
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A execucdo de um estudo de caso ndo € simples, exigindo tempo e
dedicacdo do pesquisador; ademais, “...] os trabalhos s&o sujeitos a criticas em
funcéo de limitacBes metodoldgicas na escolha do(s) caso(s), analise dos dados e
geracéo de conclusdes suportadas pelas evidéncias" (MIGUEL, 2007).

Yin (2001) discorre sobre a adocdo do método do estudo de caso,
ressaltando que esta € adequada quando sdo propostas questfes de pesquisa do
tipo “como” e “por qué”, e em casos em que 0 pesquisador n&o possui controle da
situacdo, pois 0 mesmo precisa compreender os problemas - ndo h4 possibilidade

de realizar experimentos, como em fenbmenos sociais.

Assim, a escolha deste estudo leva a analises da evolucdo de fenbmenos ao
longo do tempo, os dados séo coletados a partir de mdltiplas fontes, baseadas em
documentos, observagdes e relatos, proporcionando a analise de comportamentos,
por meio da utilizacdo de dados quantitativos (STAKE; DENZIN; LINCOLN, 2001).

Por essa razdo, o método de estudo de caso é considerado mais vantajoso
guando comparado a outras metodologias de investigacao qualitativa. Entre outros
fatores, o método permite que o fendbmeno seja estudado com base em algo atual,
gue esteja acontecendo ou com base em algo que ja ocorreu no passado e que

contenha dados relevantes.
Para Yin (1993), um projeto de pesquisa envolve trés fases:

1. A definicdo do referencial tedrico sobre o qual se pretende trabalhar,
selecionando os casos, realizando o desenvolvimento e a coleta de dados.

2. Definicdo de como o estudo de caso serd conduzido perante a coleta e

andlise de dados, trazendo como resultado um relatério do caso.

3. A realizagdo da analise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada,
interpretando os resultados (YIN, 2001).

Ainda de acordo com Yin (2005), ha quatro tipos de estudo de caso:

e Casos multiplos: permitem maiores generalizacfes, s8o0 mais consistentes,

mas demandam maiores recursos e tempo do pesquisador.

e Casos unicos: estudados em diferentes momentos no tempo, sao validos e

decisivos para testar a teoria quando s&o raros ou extremos, representativos
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ou tipicos, ou seja, se assemelham a muitos outros casos; quando s&o

reveladores, isto €, quando o fendmeno € inacessivel, e longitudinais.

e Enfoque incorporado: o estudo de caso pode envolver mais de uma unidade

de analise.

e Enfoque holistico: examina apenas a natureza global de um programa ou da

organizacao.

Apesar das diversas vantagens na utilizacdo do estudo de caso, ha criticas
em relacdo ao seu uso. Yin (2005) menciona que diversos pesquisadores
demonstram inseguranca relacionada a estratégia na utilizacdo do estudo de caso,
decorrente da falta de rigor nas investigacdes; além disso, esses estudiosos
entendem que a metodologia oferece pouca base para generalizacdes e consome

muito tempo.

Outros autores, entre eles Llewellyn e Northcott (2007), ressaltaram os
pontos criticos impostos pela academia a estratégia do estudo de caso, como
“[conclusdes] pontuais, infundadas e subjetivas”, além de considerarem que o
estudo de caso é uma forma de pesquisa “anticientifica”. Por sua vez, Sammartino
(2002) destaca que esses problemas nao sao exclusivos do estudo de caso e
distor¢cBes sao riscos possiveis em qualquer método de investigacdo cientifica.

Contudo, pelo levantamento realizado, nota-se que o estudo de caso € o
método mais adequado para conhecer em profundidade todos os aspectos de
determinado fendmeno organizacional. Sendo assim, mesmo com a elaboracéo e a
estruturagdo de um caso Unico, algumas generalizacdes sdo passiveis de
realizacdo, levando em consideracao o contexto que envolve casos decisivos, raros,

tipicos, reveladores e longitudinais (YIN, 2005).

No que concerne as criticas ao método, a maioria dos autores entende que
0 estudo de caso apenas relata os fatos de uma histéria e ndo demonstra carater

cientifico de investigacéo, algo que é apontado por Yin:

[..] uma investigacdo cientifica que investiga um fendmeno
contemporéneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando
os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos;
enfrenta uma situacao tecnicamente Unica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados e, como resultado, baseia-
se em varias fontes de evidéncia [...] e beneficia-se do desenvolvimento
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prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e analise dos dados.
(YIN, 2001)
Em resumo, o estudo de caso é muito utilizado em pesquisas que trabalham
de forma continua com a teoria e o0s levantamentos de dados a partir de uma

realidade, podendo gerar analises em diversos cenarios.

1.5.Estruturacao do Trabalho

Esta monografia esta estrutura em quatro capitulos, que tém seu conteudo

descrito a seguir:

O Capitulo 1 apresenta a introducdo da pesquisa, sua justificativa, objetivos,

metodologia e estrutura adotada.

Na sequéncia, segundo capitulo aborda o referencial teérico, que foi dividido
em subcapitulos de acordo com 0s seguintes temas: gestédo de projetos, gestao de
custos, gestdo do tempo e da comunicacdo. A revisdo bibliografica discorre sobre
0S conceitos gerais dos assuntos mencionados e as caracterizagfes especificas de
obras hospitalares.

O Capitulo 3 evidencia os estudos de caso em consonancia com a revisao
bibliografica, contemplando também a caracterizacdo das empresas e dos
empreendimentos, assim como os dados obtidos em cada caso. Ao final, realiza-se
uma analise comparativa entre os casos estudados e apresentam-se 0S pontos

criticos e 0s aspectos positivos identificados.

Por fim, o ultimo capitulo contempla as consideracdes finais e os resultados

do trabalho, e destaca as contribuicées da pesquisa.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1.Gestao de Projetos e Obras Hospitalares

Segundo Domingues (2009), o gerenciamento de projetos surgiu nos
Estados Unidos como uma disciplina nos anos cinquenta. O iniciador dessa area
foi Henry Gantt, especialista em técnicas de planejamento e controle, colaborando
na definicdo e no alcance de objetivos, e melhorando o uso dos recursos essenciais:

materiais, tempo, custo, entre outros.

O Project Management Institute (PMI, 2017) define projeto (Project) como um
empreendimento temporal que tem como objetivo criar uma tarefa, sem erros ou

oscilacdes, para minimizar riscos futuros.

A gestao de projetos descrita por Vargas (2005) consiste na aplicagéo de
conhecimento, ferramentas e técnicas para atingir os objetivos propostos conforme
o PMI (2017), sendo cinco os grupos de processos envolvidos: inicio, planejamento,
execucao, monitoramento e controle e encerramento. Entende-se, assim, que em
todas as fases da obra o gerenciamento € fundamental, principalmente porque ele
impacta diretamente na rentabilidade, afetando o lucro alcangcado, a entrega no

prazo acordado e a qualidade do produto final entregue.

As obras possuem varias peculiaridades e oscilagdes, por isso 0
gerenciamento empenha-se no acompanhamento de todos os processos, a fim de
que os resultados estejam dentro do previsto, e busca sempre as melhores
alternativas para aumentar a eficacia, o cumprimento do prazo, a reducéo de custos

e a qualidade superior.

Dessa forma, o PMI (2017) afirma que, na gestao de um projeto, o sucesso
esta em equilibrar as demandas e o relacionamento com o cliente, alcancando os
objetivos propostos — entrega do empreendimento com o custo estimado, dentro do
prazo determinado, com qualidade percebida e atendimento durante toda a
trajetdria projetual, visando garantir o controle dos imprevistos, sempre respeitando

a cultura da organizacéo.

Por conseguinte, entende-se que o0s principais fatores positivamente

impactados com o gerenciamento de projetos séo o prazo, a qualidade e o custo.
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Na construcéo civil, observa-se um nivel crescente de competitividade, o que
gera a busca constante por modernidade e maior qualidade para se destacar
perante os demais, pois o nivel de exigéncia dos clientes aumenta e 0s recursos
financeiros para a realizacdo dos projetos ndo segue o mesmo ritmo. Por essa
razao, considera-se que o gerenciamento de obras € fundamental para a obtencéo
do controle dos principais indicadores relacionados ao prazo, ao custo e a qualidade
(SILVA, 2015).

Confirmando esse levantamento, Alves (2012) ressalta que o setor da
construcéo civil € dindmico e vivencia um aumento da oferta dos produtos; hoje os
clientes possuem muitas opc¢des a sua disposicao e estdo cada vez mais exigentes

em relacdo ao preco, a qualidade e ao prazo da entrega.

O planejamento é fator primordial em obras, pois guia 0 andamento das
atividades. De acordo com Aktison (1999), o detalhamento do empreendimento
deve possibilitar ao gestor da obra a identificacdo das situacdes que possam vir a
apresentar problemas, a fim de que a equipe envolvida possa atuar na correcao e
na prevengdo dessas ocorréncias com antecedéncia, realizando o0s ajustes
necessarios da melhor forma possivel para que ndo haja prejuizos de custos ou
tempo da obra. Ou seja, um bom planejamento é o que vai garantir o sucesso de

um empreendimento, seguindo o cronograma de obra desenvolvido.

Apesar de o planejamento ser realizado e as atividades serem
acompanhadas com um cronograma, a implantacdo do empreendimento é
complexa, devido entre outros fatores, a grande quantidade de agentes envolvidos.
Por isso, ha muitos desafios durante a gestdo. Segundo Palhota (2016), um dos
pontos criticos do gerenciamento da implantacao dos projetos € a compatibilizacédo
dos prazos definidos entre o contratante e os prestadores de servicos e
fornecedores. Em muitos casos, a construtora é pressionada pelos clientes, que
guerem a entrega da obra no prazo; no entanto, os empreiteiros e fornecedores nem

sempre se comprometem com 0s prazos estipulados.

Assim, pode-se afirmar que a gestéo de obras compreende o planejamento
das atividades e do orgamento para a organizagao e a realizagéo dos servi¢os, que
possuem determinado prazo para entrega e envolvem questdes econdmicas
(VARGAS, 2016).
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A gestdo de projetos (project), que engloba todo o ciclo de vida do
empreendimento, pode ser definida como o esfor¢co para atingir um objetivo
especifico por meio de um conjunto Unico de tarefas inter-relacionadas e da
utilizagéo eficaz de recursos. Assim, o objetivo deve ser bem definido em termos de
escopo, cronograma e custos, demonstrando os resultados ou produtos esperados
(GIDO; CLEMENTS, 2007).

No universo do gerenciamento de projetos, o Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) é reconhecido como a principal fonte de diretrizes e conceitos,
descrevendo formalmente normas, métodos, processos e praticas estabelecidos.
Ademais, procura acompanhar o ciclo de vida de um projeto individual de qualquer
natureza, equilibrando restricbes como escopo, qualidade, cronograma, orgcamento

e riscos.

Esse ciclo de vida, representado pela Figura 5, esta dividido nos seguintes
grupos de processos: iniciacdo, planejamento, execuc¢do e encerramento, sendo

gue o controle ainda permeia as anteriores.

Figura 4 — Ciclo de vida do projeto

Execucdo
Planejamento

Encerramento

Intensidade

Tempo

Fonte: PMI (2017)

2.1.1. Gerenciamento de Obra em Edificios Hospitalares

Obras hospitalares sdo complexas desde o seu planejamento até a sua
finalizacdo, pois durante o periodo de execucdo, muitos fatores podem ser
enfrentados pelas diversas equipes de trabalho por se tratar de um ambiente no
qual, na maioria das vezes, nem sempre é possivel a paralisagédo total ou mesmo

parcial do atendimento prestado na area ou nas suas imediagoes.
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Uma obra desse tipo possui alto nivel de necessidades de sistemas
hidrossanitarios, elétricos, ventilacdo, sistemas de climatizacdo, aquecimento,
protecdo contra incéndio, entre outros, s6 que com um grau de dificuldade maior.
Além disso, existem o0s servicos especializados, tais como gases medicinais,
sistemas de chamada de enfermagem, automacéao e circuito fechado de TV, e a
integracao de todos eles as instalacdes elétricas (JUAN; SCHAEFFER; VRENICK,
2010).

Da mesma forma, tém-se as areas especificas, como salas cirurgicas,
laboratorios, salas de radiologia, tomografia e ressonancia magnética (com suas
peculiaridades). Em resumo, as obras hospitalares sdo empreendimentos
desafiadores para projetar e instalar tudo o que € necessario (JUAN; SCHAEFFER;
VRENICK, 2010).

Outro exemplo da complexidade desse tipo de obra reside no fato de que tais
empreendimentos abrigam, além dos pacientes, outras estruturas que podem ser
de atividades de pesquisa e ensino, que demandam outras exigéncias em sua
estrutura fisica e arquitetbnica e carecem de projetos complementares (VENEZIA;
ONO, 2013).

Assim, o gerenciamento inadequado de um projeto pode impactar

negativamente nas fases de operacdo de um empreendimento hospitalar.

De acordo com Carr (2009), existem alguns conceitos importantes que
devem ser levados em consideracdo em projetos de obras hospitalares, como a
acessibilidade, a eficiéncia, o controle de circulacdo, a flexibilidade e a
expansibilidade, a humanizacao, a seguranca e a sustentabilidade, a facilidade de
limpeza, entre outros. Dentre esses conceitos, tanto a flexibilidade quanto a
expansibilidade sdo fundamentais aos projetos para lhes garantir uma taxa de
durabilidade maior no tempo, como uma “vida longa” (CORBIOLI, 2000). Dessa
forma, a edificacdo podera incorporar os demais avangos que estdo por vir no
campo da medicina e ser considerada um edificio dinamico, devendo permanecer
apta ao recebimento das intervencbes necessarias a adaptacdo de novas

tecnologias.

Outro fator de suma importéancia € a humanizacdo, que possui grande

impacto no publico final que serd usuario do espaco, podendo contribuir na
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recuperacao dos pacientes que passam pelo ambiente. Assim, para Carr (2009), o
perfil dos pacientes que serdo atendidos no empreendimento deve ser estudado
para que o projeto do interior contemple as caracteristicas pertinentes as demandas

existentes.

Do ponto de vista da arquitetura, a obra hospitalar é algo mais desafiador.
Para Goées (2004, p. 29) “[...] um dos programas mais complexos a ser atendido pela
composicdo arquitetbnica [...]°, porque essas edificacbes apresentam multiplas
fases que sofrem diversas interacdes, como por exemplo, atendimentos, consultas,
exames e pesquisa. Segundo o autor, alguns conceitos arquitetdbnicos podem

facilitar alteracdes que possam ocorrer no futuro:
e racionalizacdo dos componentes construtivos
e plano diretor com vetores de expansao

e projeto que facilite a manutencéo das instalacdes, shafts visitaveis ou taneis

de instalacdes
e agrupar setores funcionais que possuem maior nimero de instalacbes

e usar paredes e divisérias ndo estruturais onde for possivel, a fim de facilitar

futuras instalacbes

2.1.2. Gestdo de Custo

O custo possui um impacto muito grande em todas as empresas e precisa
ser previsto, revisado e atualizado constantemente. Logo, de acordo com Carvalho
e Azevedo (2013), o acompanhamento do planejamento € realizado
concomitantemente a execucao da obra com o intuito de verificar a situacdo dos

custos, se estao dentro do previsto.

Em resumo, a gestdo do custo do projeto vai detalhar os processos
fundamentais para assegurar que o término ocorra dentro do orcamento estimado
e aprovado. Assim, faz-se necesséaria a apresentacdo dos seguintes descritivos:
orcamentacao e controle dos custos, estimativa e planejamento dos recursos. O
desenvolvimento dos processos deve ocorrer de acordo com o planejamento, no
entanto, varios fatores podem afeta-lo e, por isso, esse controle € precioso
(DINSMORE; CAVALIERI, 2003; PMI, 2000).
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Segundo o PMI (2013), os processos de gerenciamento dos custos de um

projeto previstos séo:

Figura 5 — Processos de gerenciamento dos custos

Planejar a Determinar

gestdo de 0
custos or¢gamento

Fonte: PMI (2013) adaptado pelo autor (2020)

Realizar a gestdo dos custos de um empreendimento de forma efetiva, ou
seja, utilizar os processos, ferramentas e técnicas sugeridos por pesquisadores
especialistas na area e guias disponiveis na literatura, € de extrema importancia,
uma vez que o custo é considerado um dos principais pilares do sucesso de um

projeto.

2.1.3. Gestao de Cronograma

Para o PMI (2017), a gestdo do cronograma em projetos € entendida da
seguinte forma: processos que precisam ser executados para terminar o projeto

dentro do prazo.

O tempo é fator primordial para a execucédo das obras, pois esta diretamente
relacionado com o lucro e o comprometimento dos agentes envolvidos. Assim,
Ramos (2015) destaca que a gestdo do tempo é fundamental para que as atividades

sejam realizadas de forma produtiva.

Considerando a gestdo de cronograma extremamente impactante, €
necessario dedicacdo no planejamento. Palhota (2016) argumenta que 0 sucesso
de um projeto pode ser fruto de muito tempo gasto com o planejamento de todas as

etapas, com a elaboragcéo de um cronograma adequado.

Esse cronograma adequado deve ser monitorado constantemente, pois sao
comparados a quantidade em andamento e a entregue, e 0 tempo gasto na
execucao, com a quantidade do que sera realizado e o0 prazo restante para o término

da atividade. Uma analise aprofundada permite a avaliacdo de quais fatores
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ocasionaram atrasos e 0 que poderia ter sido realizado para correcdes rapidas e

eficazes.

Silva (2015) pontua que, se o prazo nao for bem administrado, acaba
impactando no desempenho geral do projeto; problemas com prazo e custo
resultam em desgaste entre os agentes envolvidos, podendo gerar até mesmo

processos judiciais.

No cronograma elaborado, leva-se em consideragcdo a parte fisica e
financeira, deixando lacunas para as mudancas que podem ocorrer durante o
projeto. Dessa forma, a gestdo do cronograma tende a organizar e agregar oS
processos necessarios para que o projeto seja implementado dentro do prazo

estipulado.

O planejamento da obra é fundamental para controlar as atividades com o
auxilio de um-cronograma de trabalho e aplicar as programacdes semanais de
servigcos, garantindo assim o andamento da obra. Um dos principais fatores que
influenciam a entrega de uma obra como esperada, é o planejamento de curto prazo
que possui dois métodos para acompanhamento e avaliacdo: “o percentual da
programacao concluido” e “as causas de atraso ou adiantamento das tarefas
programadas” como citado por (MATTOS, 2010, p.35).

O Percentual da Programacdo Concluido (PPC) é utilizado como um
indicador de desempenha do planejamento de curto prazo, sendo caracterizado por
Mattos (2010) como:

[...] o quociente entre a quantidade de tarefas cumpridas na semana ou
guinzena e a quantidade total de tarefas programadas para esse periodo.
Se todas as atividades programadas para o periodo foram executadas
como previsto, o PPC é de 100 %; se somente metade das tarefas foram
cumpridas, o PPC é de 50% e assim por diante.

[...] O PPC é um indicador que da uma ideia da eficacia do planejamento e
do grau de precisao da programacédo de curto prazo. (MATTOS, 2010).

Assim, conforme a explicacdo de Mattos (2010), o calculo do resultado do PPC é

realizado de acordo com a equacao:

PPC = Quantidade de tarefas cumpridas no periodo

Quantidade de tarefas programadas
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Dessa forma, as empresas podem realizar a avaliacdo do plano em andamento

semanalmente ou na periodicidade mais adequada para cada empreendimento:

Quando a empresa esté realizando o planejamento semanal é importante
identificar a eficacia do plano estabelecido. Este indicador objetiva calcular
o percentual de tarefas executadas em relacdo ao total de tarefas
relacionadas na programacéo semanal. (FORMOSO et al., 2001).

ApoOs essa avaliacdo, deve-se verificar o resultado do Percentual da Programacéao
Concluida (PPC), os resultados entre 75% a 85%, “normalmente reflete um bom
desempenho das equipes em uma programagao apertada e desafiadora”
(MATTOS, 2010, p. 316).

Ainda segundo 0 mesmo autor:

Valores de PPC muito baixos podem representar:

- produtividade muito “apertadas”;

- otimismo excessivo no desempenho das atividades;

- grande incidéncia de fatores imprevistos;

Valores de PPC muito altos podem representar:

- produtividades muito “folgadas”;

- tarefas com duragéo mais longa do que deveriam ter;

- programacao muito facil de realizar, o que pode acarretar acomodacao
das equipes e relaxamento de produtividade altas. (MATTOS, 2010).

Desta forma podemos concluir que:

O Percentual da Programacgédo Concluida mede a extensdo em que o
compromisso dos supervisores da linha de frente foi realizado. A analise das
nao-conformidades pode levar a causa principal, com isso, pode-se
executar a melhoria de desempenho no futuro. A medida de desempenho
no nivel do Last Planner ndo indica que serdo realizadas alteracdes
somente neste nivel. As causas de um plano com baixa qualidade ou das
falhas na execucgdo dos trabalhos planejados podem ser descobertas em
qualquer nivel organizacional, processo ou fungéo. A andlise do PPC pode
se tornar um ponto crucial para as iniciativas inovadoras. (BALLARD, 2000,
traducéo livre).

Portanto, o gerenciamento de tempo tem como objetivo garantir que o projeto
seja concluido dentro do prazo previamente estabelecido. Em determinados
setores, como no caso da construgao civil, tempo e prazo de entrega séo fatores

prioritarios sobre qualquer outra caracteristica do projeto, por isso a enorme
importancia da gestao (OLIVEIRA, 2003).
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Todavia, conforme Mattos (2010), mesmo com a gestao do tempo, uma obra
€ um processo dinamico que, em relacdo ao seu planejamento inicial, necessitara

de ajustes regulares ao longo do tempo.

De acordo com o PMI (2017), em um projeto, 0s processos de gerenciamento

do tempo envolvem:
e Planejar o gerenciamento do cronograma
e Definir as atividades
e Sequenciar as atividades
e Estimar os recursos das atividades
e Estimar as duracdes das atividades
e Desenvolver o cronograma

e Controlar o cronograma

2.1.4. Gestao da Comunicagéo

A comunicacdo organizacional possui grande relevancia para as
organizacdes por se tornar uma ferramenta estratégica, com objetivos definidos que

visam melhorar os negécios e direcionar atencao aos publicos envolvidos.

A comunicacdo organizacional, empresarial e corporativa, s&o
terminologias utilizadas com a mesma definicdo no Brasil para explicar a
comunicacao trabalhada nas organizac6es em geral, como esse sistema
se formou h& algumas décadas e se estabilizou na atual esfera global.
(KUNSCH, 2003)

Entende-se, portanto, que a comunicacdo organizacional engloba as
comunicacdes institucional, interna, mercadolégica e administrativa, que sao as
formas distribuidas em uma empresa. Em um empreendimento hospitalar em fase
de obra, todos esses tipos de comunicagdo sao utilizados, algumas em fases

especificas e por equipes especializadas. De forma geral, esses conceitos foram

evoluindo com o passar do tempo e 0s novos pensamentos ganharam espago.

A comunicacdo deve produzir conhecimento, definindo caminhos que
levem a organizacdo a um processo de modernizagéo, na busca de sua
percepcdo e, consequentemente, consciéncia comportamental. Sendo
assim, a comunicacdo deve agir no sentido de construir e consolidar o
futuro da organizacdo. (MARCHIORI, 2006).
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Por essa razdo, a comunicacao € considerada estratégica, pois contribui e
molda o futuro de uma organizacao, direcionando sua imagem perante diversos
stakeholders. Segundo o PMI (2013), o relatério Pulse of Profession do PMI em
2013 mostra que para cada $1 bilhdo de dolares gastos em projetos, $135 milhdes
estariam em risco, e desse capital em risco, 56% estaria devido a comunicagao

ineficaz nas organizacodes.

Assim, para Gasnier (2008), o processo de comunicagao possui 0s seguintes
elementos: emissor, receptor, propdésito, canal mensagem, protocolo, percepcéo,
barreiras e feedback. Para o autor, a comunicacdo é o processo da transmissao e
compreensao de informacdes, estas podem ser dados, historias, conceitos, ideais,

entre outras coisas comuns aos envolvidos no processo.

Da mesma forma que o Project Management Institute entende que o emissor
€ responsavel por gerar a mensagem, o receptor devera compreendé-la. O grande
desafio desse processo consiste em estimular e conquistar o receptor para que este
tenha atencao, pois ter4 a incumbéncia de garantir que a informacao foi recebida
na integra e compreendida (PMI, 2004).

A comunicacdo € um processo complexo, pois nela uma mensagem é
transmitida por alguém com um objetivo, e quem a recebe, o receptor, a entendera

da forma que seu repertorio permite.

O inicio do processo de comunicagcdo envolve a transmissdo da mensagem
pelo emissor e seu término ocorre quando o receptor a recebe e interpreta;
entretanto, deve-se levar em consideracdo que pode haver ruidos no processo.
Além do mais, ja ndo se pode esperar que o receptor seja um agente passivo que
somente recebe a mensagem; ao contrario, ele a recebe e interpreta conforme seu
repertorio de experiéncias e tem voz ativa para expor seu posicionamento. Assim,
toda organizagao precisa garantir que a mensagem seja bem elaborada para que

ndo haja varias interpretacdes que podem gerar confusodes.

Segundo Kwasnicka (1995), a comunicacgao organizacional € mais complexa,

pois podem existir canais de comunicacgéo formais ou informais.

Esta comunicacdo é composta pelos canais formal e informal sendo o
primeiro uma rede onde a comunicacdo é feita através da hierarquia
organizacional e o informal que segundo a autora surgem como resultado
de uma espécie de deficiéncia da comunicacdo formal e ndo séo
necessariamente ligados a estrutura da organizacao. (KWASNICKA, 1995)
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Ou seja, ambas as comunicac¢des, formal e informal, sdo bastante comuns
nas empresas, pois os individuos se comunicam informalmente para tratar de
diversos assuntos, o que deve ser monitorado para que ndo haja prejuizo a imagem

da empresa e nem distor¢do dos acontecimentos reais.

A comunicacao formal precisa de veiculo e emissor adequados para que, na
recepcao, a interpretacdo dos fatos seja correta, sem brechas para possiveis
entendimentos equivocados. Esse tipo de comunicacdo transmite informacdes
sobre a empresa, o trabalho, direitos e procedimentos, mas ainda assim o individuo
recebedor pode ter uma interpretacdo baseada em seu repertorio de experiéncias.

Dessa forma, Torquato afirma que:

Se um gerente ndo conhece a natureza, perfil, gostos, atitudes,
expectativas, vontades, a realidade cotidiana, dos receptores aos quais se
comunica, ou seja, nesse caso seria o conhecimento sobre o perfil dos
funcionérios, ou quem se comunicar vai provocar ruidos em sua
comunicacéo. (TORQUATO, 1986)

Os ruidos na comunicacdo sdo um grande problema, pois o emissor da
mensagem pode transmitir uma informacao e o receptor pode nao interpreta-la da
maneira esperada, pois o comportamento de cada individuo é construido por fatores
psicolégicos, socioculturais, entre outros. Por essa razdo, é desejavel que a
mensagem a ser repassada seja revisada, a fim de garantir que sua compreensao

pelo receptor seja clara e correta.

Para o PMI (2000), os principais processos gue integram o gerenciamento

das comunicagdes envolvem:

Figura 6 — Principais processos que integram o gerenciamento das comunicacgdes

Planejamento das comunicac¢des: selecionar informacdes a serem
transmitidas

Distribuicéo das informacg®@es: tornar disponiveis quando
necessario

Relato de desempenho: coletar e disseminar relatérios de
posicionamento, medidas de progresso e previsdes

Encerramento administrativo: propagar as informacdes a respeito
da concluséo do projeto, que podem ajudar nos projetos futuros

Fonte: PMI (2000) adaptado pelo autor
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Em resumo, a comunicacdo é uma area critica para o sucesso dos
empreendimentos e esta intimamente relacionada ao comprometimento e ao
atendimento das partes interessadas, pois ajuda a esclarecer os objetivos do
empreendimento (CARVALHO; RABECHINI, 2017).

Na construcéo civil, Mognhol (2019) afirma que, para 0 sucesso de um
empreendimento, é necessario realizar o tratamento do fluxo de informacdes ao

longo de todo o processo entre os diversos agentes envolvidos.

Portanto, diante das informacgdes levantadas acima, obteve-se uma viséo
sobre o processo de comunicacdo organizacional e sua complexidade. Em uma
obra, esse intrincado processo envolve muitos agentes; percebe-se a relacao
existente entre a comunicacédo formal e a informal, e quem comunica algo deve
possuir o conhecimento e a cautela necesséarios a composi¢cdo da mensagem, a fim

de garantir sua correta interpretacao.
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3. ESTUDO DE CASO
3.1.Caracterizacdo das Empresas
3.1.1. Empresa A

A Empresa A é uma organizagdo da sociedade civil sem fins lucrativos
voltada a assisténcia a saude, educacdo e ensino, inovacdo e pesquisa e

responsabilidade social.

Com mais de 60 anos de existéncia, foi fundada na cidade de Sao Paulo e
desde entdo, exerce um papel importante no meio hospitalar nacional, no Sistema

Unico de Saude (SUS) e na Saude Suplementar.

A empresa possui 0 Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia
Social (CEBAS) e titulos de utilidade publica federal, estadual e municipal,
exercendo inumeras atividades no segmento hospitalar, como medicina
diagnéstica, ambulatorial, atencéo primaria e telemedicina. Em 2018, realizou 772,7
mil atendimentos privados e a beneficiarios do Sistema de Saude Suplementar, e
1.453,5 mil atendimentos pelo Sistema Unico de Salde (SUS). Esses atendimentos
foram realizados por 12,9 mil colaboradores e 9,4 mil médicos credenciados.

Seu setor de Geréncia de Projetos e Obras esta vinculado a area de
investimentos e expansdo, o qual € representado pela estrutura organizacional,

conforme se observa na Figura 6.
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Figura 7 — Organograma do Estudo de Caso 1 — Empresa A

Superintendente

Coordenador de
Eng. (Hospital)

Coordenador de

Eng. (Ordinari
Arquiteta ng. (Ordindrio)

Arquiteta

Coordenador de
Eng. (Cs

Arquiteta

Engenheiros de
Projetos
Executivos

Engenheiro Engenheiro
Planejamento Orgcamentista

Engenheiros de

Administrativo
obras

Fonte: Dados da pesquisa

Na estrutura organizacional do setor de Geréncia de Projetos e Obras (GPO),
o Coordenador de Engenharia (Hospital) é responsavel por todas as obras do
principal hospital da Empresa A, ja o Coordenador de Engenharia (Ordinario) se
responsabiliza pelas obras nas unidades existentes e o Coordenador de Engenharia

(Capex) se encarrega dos novos empreendimentos (setor de investimentos).

Atualmente, conforme entrevistas presenciais com 0s representantes do
setor de Geréncia de Projetos e Obras, a Empresa A possui cerca de 40 projetos
simultaneos, o que demanda grande aporte de investimento técnico e financeiro. Os
empreendimentos compreendem desde pequenas reformas em unidades
existentes até a implantacdo de novos centros clinicos, conforme o caso estudado
neste trabalho.
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3.1.1.1. Gerenciadora

A gerenciadora selecionada para este trabalho possui grande experiéncia no
mercado da construcdo civil nacional, sendo responsavel pela construcdo de
grandes empreendimentos como shopping centers, edificios comerciais e

residenciais, aeroportos, hotéis, etc.

Atualmente, possui trés unidades corporativas atuantes no mercado da
construgdo: Unidade de Engenharia, que é a construtora responsavel pela
implantacéo de diversas obras de grande porte no pais; Unidade Industrial, que se
destaca no mercado de 6leo e gas e atua na constru¢cao e manutencéao de refinarias;
e Unidade de Gerenciamento, divisdo incumbida do segmento de gerenciamento de
obras e projetos para clientes externos. A empresa atua no ramo ha 21 anos, em
empreendimentos dos mais diversos tipos — corporativos, restaurantes, postos de

combustivel, bancos, hospitais, shoppings, entre outros.

A Gerenciadora foi contratada pela Empresa A para gerir as obras de um
Centro Clinico, objeto de estudo deste trabalho. Na contratacdo, um Gestor de
Obras foi disponibilizado full time para a implantacdo do empreendimento; trata-se
de um Engenheiro Civil com experiéncia em obras hospitalares, que respondia a um
Coordenador de Engenharia e a uma eventual assessoria dos setores

administrativo e de arquitetura da empresa, conforme se observa na Figura 7.

Figura 8 — Organograma do estudo de Caso 1 — Gerenciadora

Coordenador
de Engenharia

Gestores de

INGPEES
q obras

Fonte: Dados da pesquisa
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3.1.2. Empresa B

Pertencente ao ramo da saude suplementar, atualmente a Empresa B se
destaca na venda de planos de saude e possui ampla rede propria de hospitais,
clinicas e laboratorios localizados principalmente nos estados de Sdo Paulo, Rio de

Janeiro e regido Sul do pais.

Em 2014, recebeu um grande aporte financeiro de um fundo de investimentos
norte-americano, o que lhe permitiu assumir o controle acionario da empresa,
fazendo com que entrasse numa curva de crescimento rapida e vertical. Nesse
cenario, a area de Mergers and Acquisitions (M&A) cresceu exponencialmente,
necessitando uma ampliacdo do setor de infraestrutura e engenharia para atender
a demanda na implantacao e retrofit de novos empreendimentos. Por essa razao, a
empresa passou a deter um grande portfélio de obras em andamento e alguns
desses empreendimentos adotam a contratacdo de gerenciamento de obras e

outras ndo utilizam os servicos de uma gerenciadora.

A Empresa B se destaca nao pela quantidade de projetos em andamento,
mas pelo volume financeiro investido que, no ano de 2019, somou mais de 300
milhdes de reais, os quais englobam retrofits, hospitais préprios, construcdo de

centros clinicos, laboratérios e unidades de atendimento de alta complexidade.

A equipe envolvida no Setor de Infraestrutura e Engenharia esta subordinada

a Diretoria de Engenharia (Figura 8).
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Figura 9 — Organograma do Estudo de Caso 2 — Empresa B
|

Gerente de M&A Administrativo
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Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 1 — Comparativo das empresas estudadas

Empresas
Empresa A Empresa B

Ramo de atuacdo Saude e Pesquisa | Planos de Sadde
Ano de Fundagdo 1955 1968
Quantidade de
Colaboradores [dados de 12,4 mil 18,7 mil
2019)
Receita liquida anual R545,5 milhdes** | RS8,4 bilhdes*

* Resultados anuaisde 2019

** Resultados anuais de 2018

Fonte: Dados da pesquisa
3.2.Empresa A — Estudo de Caso 1
3.2.1. Caracterizacdo do Empreendimento

O empreendimento da Empresa A objeto deste estudo refere-se um centro
clinico na cidade de Sao Paulo voltado para a saude primaria e medicina
diagnostica, que foi implantado em um bairro nobre da cidade e possui uma area

construida de, aproximadamente, 3.000 mz2.
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A clinica conta com 20 consultorios, sala de medicacdo, ultrassom,
ressonancia magnética, raio-x, mamografia e laboratério de analises clinicas. O
conceito desse empreendimento fundamenta-se em uma medicina voltada aos
cuidados basicos e ao acompanhamento da salude dos pacientes ao longo da vida;
a ambientacdo do projeto contempla um conceito arquitetdbnico que prioriza a
humanizacdo e busca, através da arquitetura, contribuir para o processo de

recuperacdo e saude dos pacientes, como podemos observar nas Figuras 9 e 10.

Figura 10 — Hall de espera, Estudo de Caso 1

Fonte: Dados da pesquisa

Toda a infraestrutura para instalacdo dos equipamentos de engenharia
clinica, bem como nobreaks, geradores e gases medicinais, sdo de Ultima
tecnologia, visto que a Empresa A é reconhecida no setor hospitalar por ser uma

referéncia em tratamentos inovadores e em pesquisa e desenvolvimento.
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Figura 11 — Projeto de layout arquitetdnico

Fonte: Dados da pesquisa

3.2.2. Escopos e Gestéo do Projeto

O projeto consiste na implantacdo de uma clinica de satde em um shopping
center da cidade de Sao Paulo; a obra ocorreu em ambiente ja construido, o
shopping, no qual a clinica ocupou duas lojas no 3° andar.

Um dos fatores que contribuiu para a dificuldade da implantacdo do projeto

foi a de que o empreendimento fora construido sobre um supermercado de grande
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circulacado e um home center; essa situacéo prejudicou a montagem das instalacoes

hidraulicas e elétricas.

Durante a concepcao do projeto, foram estudados diversos layouts para
compatibilizar a execugdo das instalagfes hidraulicas e elétricas, juntamente com
as dificuldades impostas pelo ambiente a ser construido; nesse sentido, um estudo
foi realizado para que as saidas de esgoto da unidade coincidissem com 0s espacos
entre as gondolas do supermercado, a fim de facilitar a execucdo. Todo esse
levantamento ocorreu durante o desenvolvimento dos projetos preliminares e a
compatibilizacdo foi executada pela empresa de arquitetura, que também foi

responsavel pela harmonizacdo dos projetos de arquitetura e instalacdes.
O escopo geral para implantacao da clinica foi dividido da seguinte forma:

e Civil: instalacbes de paredes em drywall, concretagem de contrapiso
autonivelante, instalacéo de forro em gesso acartonado e demais instalacées

como portas, divisérias em vidro, janelas, entre outros.

e Elétrica: instalacfes de quadros e disjuntores, infraestrutura e cabeamento
elétrico, instalacbes para montagem do Grupo Moto Gerador (GMG),
infraestrutura necessaria para a instalacdo de nobreak, instalacbes

necessarias para equipamentos de engenharia clinica.

e Climatizacao: instala¢fes de dutos e hidraulica para climatizagéo da unidade;
utilizou-se o sistema chiller central de agua gelada.

e InstalacOes de combate a incéndio: instalacdo de sistema de SPK (chuveiros
automaticos), hidrantes, deteccao de fumaca e alarme de incéndio.

e Hidraulica: instalacdo de tubulacfes hidraulicas de &gua fria, esgoto e

ventilagdo, lougas e metais, bem como seus respectivos acabamentos.

e Gases medicinais: infraestrutura necessaria para instalagdo de gases

medicinais: oxigénio, ar comprimido e vacuo.

e Marcenaria: confec¢cdo e montagem de toda a marcenaria planejada para o

projeto.
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e Mobilidrio: montagem dos maoveis considerados pelo projeto de arquitetura,
como cadeiras, poltronas, mesas, vasos, quadros e demais itens que

compdem a ambientagéo da clinica.

e Engenharia clinica: montagem dos equipamentos especiais: raio X,

ultrassom, ressonancia magnética e os equipamentos de apoio.

Nesse contexto, para a implantacdo do empreendimento, a Empresa A optou
pela contratacdo de uma gerenciadora de obras, responsavel por gerir sua
construgcdo. O escopo estabelecido pelo setor de Geréncia de Projetos e Obras

(GPO) da Empresa A para a gerenciadora compreendia:
e Gestado de escopo, projetos e obras

o Gerenciamento e fiscalizacdo de obras de empresas terceirizadas para

0 empreendimento

o Disponibilizagdo em tempo integral de um profissional qualificado, com

formacdo em Engenharia Civil ou Arquitetura, durante a construcao.

o Auxilio no planejamento e logistica de entrega de equipamentos clinicos,

mobiliario e insumos para montagem da unidade.

o Supervisdo dos servigos de obra, assegurando que a construtora esteja

seguindo fielmente o projeto executivo, materiais e memorial descritivo.

o Supervisdo e garantia da qualidade dos servigos da construtora, seus

terceiros e contratacdes diretas.
o Cobranca e andlise do diario de obra e de fichas de verificacéo de servigco
(FVS).

o Garantia junto a equipe da Empresa A e construtora de que os trabalhos
sejam executados de forma sempre segura e seguindo as normas

reguladoras.

o Analise de projetos visando minimizar e antecipar eventuais problemas

em obra.

o Verificagdo de que as alteracdes em obra estdo sendo registradas em

projeto para elaboracéo posterior do projeto AS BUILT.
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o Realizacdo de checklist no término de obra, assegurando que isto

aconteca em até 30 dias apos a entrega.
e« Gestado de Tempo

o Acompanhamento das atividades do cronograma da construtora e

caminhos criticos do escopo para a implantacdo do empreendimento.

o Avaliacdo periodica do avanco da execucao das atividades, controle de

avanco fisico por meio de curvas e descri¢do no relatério semanal.

o Sinalizacdo dos desvios de cronograma ao engenheiro de obras da

Empresa A.

o Andlise critica do cronograma de obras enviado pela construtora,

sugerindo alterac6es quando necessario.
e Gestéo de Custo
o Andlise e validacado de medi¢cGes quinzenais da construtora.

o Elaboracéo de controle financeiro da execucao da obra, informando com
antecedéncia sobre quaisquer atividades que venham ou possam vir a

gerar adicionais de obra (seguir politica da Empresa A de aditivo zero).

o Andlise do pleito contratual solicitado pela construtora, incluindo a
analise de mérito, quantitativo e precos contratuais, sempre tendo em

vista o atendimento ao escopo e ao contrato.
e Gestdo da Comunicacao

o Condugdo de reunido semanal com a equipe da Empresa A e
construtora, com elaboracao de ata.

o Armazenamento, controle e emissado de atas de reunido aos agentes

envolvidos e aos responsaveis pelas a¢des a serem executadas.

o Emissdo de relatério gerencial — frequéncia e modelo a serem

combinados com engenheiro responsavel da Empresa A.

o Garantia de transmissao e compreensao das informagdes e decisdes a

todos os agentes envolvidos no empreendimento.
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Figura 22 — Principais agentes envolvidos — Estudo de Caso 1
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Fonte: Dados da Pesquisa

3.2.3. Gestao de Tempo

A gestdo de tempo carrega grande importancia na implantacdo do
empreendimento, tendo em vista que o prazo definido pela Empresa A foi
relativamente curto, o que demandou um planejamento minucioso para todas as

etapas da obra.

O prazo para execucao dos servicos de implantacdo do empreendimento foi
determinado pela Geréncia de Projetos e Obras da Empresa A e definicdo do
cronograma foi feita pela coordenacdo — a andlise considera o tipo de
empreendimento a ser implantado e a complexidade da construcéo.

No Estudo de Caso 1, o projeto foi classificado como sendo de médio porte,
porém, por se tratar de uma unidade totalmente nova, envolveu diversos
stakeholders para desenvolvimento e planejamento da operagédo, demandando um
grande esfor¢co no planejamento, pois o prazo estipulado pela diretoria, a principio,
era de 60 dias para a concepcéo do projeto e 90 dias para a implantagéo da unidade.
Um estudo realizado pela equipe de Engenharia de Projetos da Empresa A verificou
gue seriam necessarios mais 30 dias para a montagem da unidade e a instalacéao

total dos equipamentos de Engenharia Clinica.

Depois de uma negociacgéo entre engenheiros e diretoria, foram definidos os

seguintes prazos em série, totalizando 165 dias:
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1. Desenvolvimento dos projetos executivos de arquitetura e instalacdes
(elétrica, hidraulica, gases medicinais, sistema de combate a incéndio e

climatizacdo): Todos os projetos executivos foram entregues em 45 dias
2. Construcao do empreendimento: 90 dias
3. Montagem dos equipamentos da clinica para operacéo: 30 dias

No inicio da construcdo foram realizadas licitacbes para a contratacdo da
construtora responséavel pela constru¢do do empreendimento e da gerenciadora da
obra. Esses processos foram conduzidos pela GPO, em conjunto com o setor de
Suprimentos da Empresa A; basicamente, a GPO desenvolveu um briefing dos
servicos de construcdo e gerenciamento, a equipe de suprimentos coletou as
propostas técnicas de trés construtoras e trés gerenciadoras e, apés a validacdo
técnica da GPO, a equipe de suprimentos promoveu a negociacdo comercial e
posterior contratacdo. Apenas depois de cumprir todas essas fases, a obra pbde,

de fato, ter seu inicio definido.

Com o estabelecimento do prazo da obra definido e a finalizacdo da licitacéo,
a construtora contratada desenvolveu um cronograma base com as etapas de
construcdo detalhadas; esse documento passou por uma analise critica da

engenharia da Empresa A e foi aprovado para inicio do trabalho.

A gerenciadora iniciou seus servicos juntamente com a construtora na
mobilizacdo da obra; nesse contexto, a empresa gerenciadora passou a ser
responsavel direta pela gestéo da obra, bem como de seus diversos stakeholders.

Para acompanhamento do cronograma e dos prazos de obra, a gerenciadora
implantou um sistema de programacédo semanal de trabalho (PST), que faz parte
dos seus procedimentos internos e tem como conceito a afericdo da efetividade da

producao por parte da construtora.

A PST é realizada a partir do cronograma base da obra, e a gerenciadora,
juntamente com a construtora, deve extrair desse documento todos os trabalhos
que serdo executados na semana corrente. Os itens do cronograma macro Sao
detalhados em pequenas tarefas, verificam-se as necessidades e informagdes para
garantir o cumprimento das atividades e, dessa forma, no final da semana corrente,

afere-se percentualmente a efetividade de cada tarefa realizada na obra (Figura 12).
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Figura 13 — Programacédo Semanal de Trabalho (PST)
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Fonte: Dados da Pesquisa

Cada atividade presente na PST deve ser aferida no final da semana corrente
e, verificada a efetividade da conclusdo dos servigos, se eventualmente uma
atividade nao for concluida totalmente, deve-se justificar o motivo da falha. As
justificativas sao pré-definidas pela gerenciadora, se observa na Figura 13.
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Figura 143 — Lista de Problemas — Programac&o Semanal de Trabalho

" LISTA DE PROBLEMAS

1. MAO-DE-OBRA

1.1 - Falta no trabalho

1.2 - Baixa produtividade

1.3 - Modi da pe

1.4 - Problema na ge do servigo
1.5 - Equipe Sulk ensionada

1.6 - Superestimagdo da produtividade

2. MATERIAIS

2.1 - Falta de programacdo de materiais
2.2 - Atraso na entreg:

2.3 - Falta por perd:

2.4 - Faltade mat

2.5 - Material inad do para uso

3. EQUIPAMENTOS
3.1 - Faltade equipamentos

oem Manutencdo
3.3 - Mau dimensionamento

4. PROJETO

4.1 - Faltade projeto

4.2 - Ma qualidade no projeto

4.3 - Incompatibilidade entre projetos
4.4 - Alteragdo de projeto

5. PLANEJAMENTO
5.1 - Modi ]

5.6 - Interfer&ncia entre equipes de trabalho

6. INTERFERENCIA DO CLIENTE

por faltade EPC
porfaltade EPI
o poracidente do trabalho

8. OUTROS
8.1 - Falha
8.2 - Cond
8.3 - Ne
8.4 - Img

Fonte: Dados da Pesquisa

Essa verificacdo semanal gerou um histérico de problemas, os quais devem
ser apresentados para o cliente de maneira que sirvam de alerta para o desvio no

cumprimento de prazos acordados.

Assim, define-se um dia da semana para a realizacdo da reunido semanal,
na qual devem estar presentes representantes da gerenciadora, construtora e
cliente. Nessa reunido sdo colocados em pauta 0s principais servicos a serem
executados na semana seguinte e os problemas relacionados a defini¢cdes, projetos,
entre outros assuntos pertinentes a execucao da obra.



51

De acordo com o Percentual de Planos Concluidos (PPC), que trata
basicamente do percentual de servicos concluidos em relacdo a programacéo
semanal de trabalho (Figura 14), esses dados servem de argumento,
principalmente, para exigir da construtora responsavel um plano de acdo para

eventuais desvios do cronograma.

Figura 15 — Percentual de Planos Concluidos (PPC)
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Fonte: Dados da Pesquisa

Com a gestdo de tempo realizada pela gerenciadora, houve determinado
momento entre as semanas 7 e 8 em que o desempenho da construtora esteve em
gueda, acarretando atrasos nos servicos subsequentes. A gerenciadora, por sua
vez, alertou o engenheiro da Empresa A com a informacgao de que a tendéncia era
gue a construtora ndo conseguiria finalizar a obra no prazo estabelecido, pois havia

um acumulo de tarefas pendentes.

Esse aviso foi de suma importancia para a elaboragédo de um plano de acéo
por parte de construtora que estendeu o periodo de trabalho durante o dia e
aumentou o efetivo das equipes de instalagdes. Outro ponto importante foi que a
gerenciadora passou a realizar reunides com todos os representantes das
empreiteiras de todas as disciplinas a cada trés dias para verificar a efetividade do

cumprimento das tarefas.
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Essas reunibes aconteciam na propria obra — a gerenciadora transmitia as
tarefas que deveriam ser concluidas e muitos desses servicos tinham seus
responsaveis definidos no momento da reunido. Dessa forma, os profissionais
relatavam o andamento dos trabalhos e a reunido com todos os envolvidos fazia
com que o fluxo de informacdes fluisse mais rapidamente e pequenos problemas
eram resolvidos no mesmo momento entre as partes. Essa situacédo, por vezes,
fazia com que as empresas se empenhassem mais no cumprimento das tarefas

programadas.

A gerenciadora precisava agir de forma que garantisse o andamento da obra
dentro do prazo conforme o cronograma estipulado, para isso houve um ponto
significativo que ocorreu quando a gerenciadora fez questao de ter a presenca da
coordenadora da equipe de engenharia da Empresa A para que ela pudesse auxiliar
e dar mais credibilidade perante a todos os envolvidos. O objetivo dessa “boa
pratica” era garantir que os profissionais realmente se comprometessem a cumprir
as atividades no tempo estipulado evitando atrasos, pois 0S prazos estavam se
perdendo e dia ap6s dia se acumulavam atividades que poderiam atrapalhar
significativamente a entrega do empreendimento, pois eram consideradas
atividades do caminho critico do cronograma. Além disso, o relacionamento entre
as partes precisava ser sadio, sem que houvesse o acionamento de clausulas
contratuais, pois isso, na visao da gerenciadora e dos gestores da Empresa A, essa
acdo seria necesséaria apenas quando ndo houvessem mais possibilidades de
negociar o cumprimento dos prazos de execucdo ou caso 0S contratados se

negassem a executar 0os servi(;os.

Era de suma importancia que os prazos fossem cumpridos de acordo com o
baseline (previsto), pois haviam diversos equipamentos de engenharia clinica que
estavam agendados para entrega de acordo com o cronograma da construgéo. Um
exemplo bastante significativo foi o equipamento de ressonancia magnética pois
caso a entrega fosse adiada, os custos de armazenamento do equipamento eram
altissimos visto que esse tipo de maquina necessita de compresséao full time hélio
liquido a -269°C para resfriamento do magneto supercondutor , isso torna o
armazenamento muito oneroso e também de certa forma ha riscos de perda do gas
e também de danos, pois 0s componentes internos da ressonancia Sao muito

sensiveis.
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Todos esses pontos surtiram o resultado esperado e o prazo foi recuperado,
no entanto, houve um pequeno atraso de sete dias na entrega da obra, prazo este
que representava aproximadamente 8% de desvio do cronograma geral da
implantagéo da obra. O atraso foi negociado com a Geréncia de Projetos e Obra,
neste caso, esse tempo pdde ser absorvido pela montagem da unidade, essa

atividade passou de 30 dias para 21 dias.

3.2.4. Gestao de Custos

A gestao dos custos da construcédo do empreendimento foi realizada de forma
parcial pela empresa gerenciadora, que teve acessO apenas aos custos
relacionados a construcdo; dessa forma, os custos relativos a compra e montagem
de equipamentos clinicos, seguranca patrimonial e operacao da clinica néo fizeram

parte do escopo de gestao de custos.

No comeco da construcdo do empreendimento, a gerenciadora iniciou a
gestao de custos por meio das medi¢Bes quinzenais dos servicos executados pela
construtora. A equipe de engenharia da construtora realizava o pleito das medicoes,
0s quais eram analisados pela gerenciadora de forma a validar o avanco fisico da
obra. ApGs essa avaliacdo, a gerenciadora efetuava eventuais correcdes e enviava

para o engenheiro responsavel da Empresa A.

Outro ponto importante eram os pedidos de servicos adicionais realizados
pela construtora, os quais eram minuciosamente analisados pela gerenciadora no

mérito e nos valores.

Para a execucdo do empreendimento, o custo da obra foi divido em trés

partes:

e Construtora: responsavel pela construcdo do empreendimento,
considerando as areas de civil, elétrica, hidraulica, combate a incéndio e
gases medicinais, incluindo também todas as infraestruturas necessarias

para o funcionamento da clinica.

e Instaladora do sistema de climatizacdo: responsavel pela montagem e

comissionamento de todo sistema de climatizagéo.
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e Marcenaria planejada: responsavel pela fabricagcdo e montagem dos méveis

planejados presentes no projeto arquiteténico.

Essas empresas foram contratadas de forma direta pela Empresa A, sendo
assim, a gestao do custo ficou a cargo da gerenciadora, que executava todo o fluxo

de caixa e medicdes.

O custo total para execucdo da obra contou com os seguintes percentuais

para cada parte integrante:

Figura 16 — Custos por cada parte integrante

Construtora: (obra civil, elétrica, hidraulica e instalacdes de combate a incéndio):
representou 68% do orcamento total

) Instaladora do sistema de climatizacdo: representacao de 24% do orcamento

- Marcenaria planejada: 8% do custo total

Fonte: Dados da pesquisa

No decorrer da obra houve diversas solicitagdes adicionais de servi¢os, que
foram minuciosamente analisadas pela gerenciadora; dos trabalhos executados,
aproximadamente 70% foram negados por mérito, ou seja, o pleito ndo foi
autorizado devido a inconsisténcias nas justificativas; os outros 30% foram
aprovados pois ndo haviam sido considerados no orcamento inicial. Esses aditivos
englobavam principalmente demandas dos clientes internos da Empresa A que ndo
estavam previstos no projeto inicial, porém deveriam ser executados pois eram
imprescindiveis para a operagdo da clinica. Um exemplo de servi¢o adicional que

nao foi aprovado pode ser observado a seguir.

A instalacdo do equipamento de ressonéncia magnética necessitou da
montagem de reforcos em estrutura metéalica para suportar o equipamento do teto
do andar abaixo da clinica, onde havia instalac6es de combate a incéndio existentes

(tubulacdo em aco carbono para chuveiros autométicos). Assim, uma adequacéo
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nas tubulacdes para posicionamento das vigas metélicas foi fundamental na

execucao da obra.

Esse trabalho adicional ndo fora considerado no orgamento inicial da
construtora, que requereu o aditivo. Na analise da gerenciadora, o engenheiro
responsavel verificou o orcamento e realmente néo havia verba para esse tipo de
situacdo, porém, na analise dos projetos estruturais, havia uma nota que dizia:
‘Remanejar instalacbes existentes que interferirem com a instalacado dos reforgos”
(Figura 15).

Figura 47 — Nota 9 do projeto de reforco estrutural

9 — REMANEJAR INSTALAGOES EXISTENTES QUE INTERFERIREM COM A INSTALAGAC DOS REFORGOS

Fonte: Dados da pesquisa

Esse foi o principal argumento da gerenciadora para negar o adicional de
Servicos, pois os projetos foram enviados pela Empresa A na licitacdo e, além disso,

uma visita técnica foi realizada para a elaboracdo das propostas de orcamento.
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Figura 58 — Projeto Estrutura — Reforco para equipamento de Ressonancia Magnética

Fonte: Dados da pesquisa

Dessa forma, percebe-se que a gerenciadora teve um papel importante para

a andlise e o controle financeiro da obra.

Os desvios de custo em relagédo ao orgcamento inicial foram minimos e nao
impactaram o resultado final, pois os aditivos que foram validados para pagamento
representavam apenas 0,7% do orgcamento inicial da construtora. Esse valor péde
ser abatido de alguns itens que constavam no orcamento e ndo foram executados
em sua totalidade, como por exemplo, a recomposi¢cdo de acabamentos em granito
no hall do shopping onde seria a entrada da clinica. Esse servico seria de

responsabilidade da construtora, porém no decorrer da construgdo, a Empresa A



57

acordou que a execucao desses servicos seria responsabilidade da geréncia do

shopping, sendo assim ndo houve custo para a Empresa A.

Gestédo da Comunicacéao

A gestdo da comunicacao foi de extrema importancia no gerenciamento de
obras, pois a gerenciadora pode centralizar todas as informacgdes importantes sobre

0 andamento da construcao.

Assim, durante todo o periodo de constru¢do do empreendimento, a empresa
gerenciadora teve como principal fungéo na gestao da comunicacéo a centralizacao
das informac¢des dos diversos stakeholders envolvidos no projeto, atuando como

agente facilitador nas demandas da obra.

Por se tratar de uma obra complexa do ponto de vista construtivo, diversos
problemas surgiram no decorrer da construcdo. O engenheiro gerenciador atuava
diretamente junto ao setor de projetos executivos da Empresa A; normalmente a
construtora gerava a demanda sobre duvidas de projetos e execucédo de obras para
o engenheiro gerenciador que, por sua vez, analisava 0s questionamentos e
solucionava os problemas mais simples de maneira agil e, eventualmente, solicitava

a validacao do setor de engenharia da Empresa A.

No inicio da construcdo, a comunicacdo foi relevante e fluiu de forma
significativa no sentido facilitar a execucéo dos servicos. A obra foi realizada em um
complexo comercial, onde havia stakeholders importantes que tangenciavam a
construcdo do empreendimento. De maneira geral, sob o empreendimento havia um
supermercado de grande circulacdo e um home center de grande porte, e ao lado
da clinica, uma loja de artigos esportivos; todas essas operacdes, indistintamente,

estavam sob a supervisdo da administracido do shopping.

As infraestruturas de instalacdes hidraulicas e elétricas foram projetadas para
serem executadas nas areas dessas lojas e a gerenciadora atuou como ponte de
comunicacéo entre a obra e as lojas ao redor, juntamente com o planejamento das

atividades de forma conjunta com a geréncia do shopping.

Para a construcao do empreendimento, além dos stakeholders com atuacao

direta na construcdo, também se encontravam os clientes internos da Empresa A,
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gue atuavam de forma direta e indireta na implantacéo da clinica. Vale destacar que
as areas de Tecnologia da Informacdo (TI), seguranca patrimonial, hotelaria,
manutencdo, engenharia clinica, Servico Especializado em Engenharia de
Seguranca e em Medicina do Trabalho (SESMT), corpo clinico das mais diversas
especialidades, laboratorios, entre outros, muitas vezes, impactavam no andamento
das atividades de obra com demandas para o escopo do empreendimento. O
engenheiro gerenciador foi responsavel por centralizar as informacfes dessas

areas e direcionar para o setor de engenharia da Empresa A.

Os meios de comunicacdo mais utilizados pela gerenciadora foram e-mail e
reunides semanais presenciais; todas as informacdes pertinentes eram enviadas
para o engenheiro responsavel da Empresa A para ciéncia dos problemas e
solugcdes definidos. Para as reunides presenciais, o0 meio de formalizacdo das
informacdes extraidas era a ata de reunido, escrita pela gerenciadora de modo a
concentrar todos o0s assuntos tratados; desta forma, esse documento era
armazenado e, posteriormente, enviado via e-mail para todos os envolvidos,
reduzindo a perda de informacdes entre o emissor e o receptor da mensagem, uma

vez que a decodificacdo da mesma era feita através da leitura da ata.

ApOs 0 envio e caso desejassem, as partes interessadas podiam realizar
alteracdes no documento; sendo assim, quando a ata era efetivamente enviada,
solicitava-se um feedback positivo ou negativo sobre seu conteddo, ou seja,
concordando com as informagdes ou eventualmente solicitando altera¢des na forma

ou nos dizeres, mostrando que a comunicacao ndo era via de mao unica.

A gerenciadora também era responsavel por demonstrar o avanco fisico da
construcdo por meio de relatérios gerenciais, que eram enviados semanalmente
para a Empresa A. Seu modelo de formatacdo foi encaminhado pelo setor de
engenharia, que detinha os dados do empreendimento, os servigos realizados na
semana corrente, a curva de avanco fisico da obra e as principais definicbes e
davidas que geravam impacto no cronograma. O relatério era bem objetivo e
simples, pois a engenharia entendia que ndo havia necessidade de enviar um

grande volume de dados, pois isso poderia dificultar o entendimento dos gestores.
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3.3.Empresa B — Estudo de Caso 2

3.3.1. Caracterizacdo do Empreendimento

Para o empreendimento da Empresa B, foi realizada a reforma geral e a
implantacdo de um centro clinico em um antigo galpédo (figura 19) onde a area foi
de, aproximadamente, 4 mil m2, compreendida pelo andar térreo e a cobertura de
um edificio de dois andares, contando com consultorios de diversas especialidades,
exames laboratoriais, leitos de observacdo e exames de imagem (raio-x) e

ultrassom.

Figura 69 — Modelo 3d

Fonte: Dados da Pesquisa

O padrdo de acabamento da unidade foi realizado de forma a atender as
normas regulatorias vigentes, ou seja, 0 empreendimento ndo contou com um
padrdo alto de acabamentos. Para a Empresa B, o principal foco do centro clinico
foi a demanda de atendimentos médicos gerados dos segurados proprios da
Empresa B; dessa forma, o projeto arquitetdbnico buscou um aproveitamento
maximo das é&reas, tendo em vista 0 maior numero de consultérios e salas de

exames possiveis.



3.3.2. Escopo e Gestéo do Projeto

O projeto consistiu na construcédo de um centro clinico na grande Sao Paulo
em um imovel que, no passado, ja foi uma clinica. Este foi totalmente revitalizado,

0 que, de certa forma, contribuiu para facilitar a constru¢cao do empreendimento.

Durante a concepc¢ao do projeto, os projetistas de arquitetura buscaram o
melhor aproveitamento das areas construidas e a preservacdo da estrutura do
imovel, o que facilitaria a execu¢cdo da obra. De certa forma, o projeto foi
desenvolvido de maneira rapida, pois a Empresa B se encontrava em um processo
de expansao rapida das operacoes, e essa velocidade contribuiu para que o projeto
apresentasse algumas falhas e incompatibilidades.

Figura 20 — Projeto layout térreo e cobertura
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Fonte: Dados da Pesquisa

Essas falhas e incompatibilidades de projetos contribuiram para futuros
problemas durante a execucdo da obra. Nesse empreendimento em questédo, a
Empresa B n&o optou pela contratacdo de uma gerenciadora de obra por uma
decisdo do corpo técnico da empresa. Outro ponto a ser considerado diz respeito a
diretoria, que entendeu tratar-se de um empreendimento de baixa complexidade;
dessa forma, o gerenciamento foi realizado pela equipe de infraestrutura e
engenharia da empresa.

60
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O escopo de construcdo do empreendimento foi separado nos seguintes

Civil: instalagdes de paredes em drywall, concretagem de contrapiso
autonivelante, instalagdo de forro em gesso acartonado e demais

instalacdes, como portas, divisérias em vidro, janelas, entre outros.

Elétrica: instalacbes de quadros e disjuntores, infraestrutura e cabeamento
elétrico, instalacdes para montagem do GMG, infraestrutura necessaria para
a instalacdo de nobreak, instalagcbes necessarias para equipamentos de

engenharia clinica.

Climatizacdo: instalacbes de dutos e hidraulica para climatizacdo da

unidade; o sistema utilizado foi o chiller central de 4gua gelada.

Instalacbes de combate a incéndio: instalacdo de hidrantes, deteccdo de

fumaca e alarme de incéndio.

Hidraulica: instalacdo de tubulacdes hidraulicas de &agua fria, esgoto e

ventilagao, lougas e metais, bem como seus respectivos acabamentos.

Gases medicinais: infraestrutura necesséaria para instalacdo de gases

medicinais: oxigénio, ar comprimido e vacuo.

Marcenaria: confeccdo e montagem de toda a marcenaria planejada para o

projeto.

Mobiliario: montagem dos mdveis considerados pelo projeto de arquitetura,
tais como cadeiras, poltronas, mesas, vasos, quadros e demais itens que

compdem a ambientacdo da clinica.

Engenharia clinica: montagem dos equipamentos especiais: raio X,

ultrassom e 0s equipamentos de apoio.

Comunicacao Visual: confeccdo e montagem de todas identificacdes e

placas em projetos.

Nesse contexto, foi designado um engenheiro da equipe juntamente com seu

respectivo gerente para a implantacdo desse projeto; esses profissionais foram

responsaveis por todo o gerenciamento do empreendimento, sendo 0s principais

eSCopos.
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Gestéo de escopo e projetos

o Gerenciar e fiscalizar de obras de todas as empresas terceirizadas

envolvidas na implantagdo do empreendimento
o Conduzir reunido semanal de alinhamento durante a construcéo
o Gerar relatério gerencial semanal do andamento das obras

o Participar de reunidao semanal de comité de projetos para discusséo de
problemas de incompatibilidade nas disciplinas

o Supervisionar a execucdo dos servicos de forma a garantir a qualidade
o Analisar projetos e antecipar problemas de compatibilizacao

o Efetuar checklist de entrega de obras

Gestdo de Tempo

o Avaliar cronograma de obras e projetos para monitoramento da

execucao
o Realizar a afericdo do avanco de obras semanal

o Alertar desvios de cronograma e promover eventuais planos de acao

para ganho de prazo

o Acompanhar e validar o diario de obras de forma a registrar todos os
eventos e trabalhos realizados

Gestao de Custo

o Realizar medic¢des financeiras das empresas terceirizadas relacionadas

a construcdo do empreendimento

o Monitorar o fluxo financeiro e a apresentacéo de relatorio gerencial para

a diretoria

o Realizar a compra de todos o0s servicos e materiais que compdem o

escopo de implantacdo do empreendimento
Gestédo da Comunicacéao

o Garantir o alinhamento entre todas as empresas relacionadas a

construcao
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o Gerenciar os principais stakeholders da Empresa B, de modo a antecipar
demandas e promover o alinhamento das atividades relacionadas a

montagem e operacao do centro clinico

Figura 21 — Principais agentes envolvidos — Estudo de Caso 2

Infraestrutura e Engenharia M&A - CLIENTE

Projetistas —_—

Construtora Empresa de Empresa de Empresa de Setor de Tl Setor de Engenharia Qperagtio da
instalagd M i comunicagtio (Empresa B) Seguranga Clinica Clinica
[Climatizagtio) visval Patrimonial (Empresa B) (Empresa A)

(Empresa B)

Fonte: Dados da pesquisa

3.3.3. Gestdo de Tempo

A gestéo do tempo efetuada pelo engenheiro da Empresa B foi importante
para o controle da execucdo do empreendimento, esse acompanhamento foi
realizado de maneira macro, considerando as etapas de obra e os marcos de

projeto.

O prazo para a implantacdo do empreendimento foi definido pelo setor de
Engenharia e Infraestrutura M&A da Empresa B; o tempo necessario para
implantacdo do empreendimento levou em consideracdo a execucao de outros de
complexidade similar, assim, o tempo necessario para a constru¢cdo desse

empreendimento foi de 95 dias.

O prazo em série para implantacdo do empreendimento foi definido da

seguinte forma:
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Figura 22 — Prazo das etapas de implantagdo do empreendimento

Desenvolvimento dos projetos executivos de arquitetura e instalacdes (elétrica,
hidraulica, gases medicinais, sistema de combate a incéndio e climatizacéo): 40
dias

Construgdo do empreendimento: 95 dias

Montagem dos
equipamentos da clinica
para operacdo: 30 dias

Fonte: Dados da pesquisa

Logo apds a conclusao dos projetos preliminares e pré executivos, para inicio
da construcdo, houve necessidade de instauracdo de processo licitatério e o
engenheiro da Empresa B elaborou uma Request for Proposal (RFP); trata-se de
um convite enviado a um grupo de fornecedores solicitando a apresentagéo de uma
proposta de venda de servi¢os, na qual devem estar incluidos todos os detalhes do

empreendimento, bem como suas peculiaridades.

Na RFP, o engenheiro da Empresa B requer que sejam enviadas duas

propostas, uma técnica e outra comercial.

« Proposta técnica: contém a planilha orgamentaria com quantidades e sem
custos, plano de ataque da obra, documentos comprobatérios de experiéncia
em obras hospitalares, curriculo do engenheiro que sera responsavel pela

obra e comprovante de visita técnica.

e Proposta comercial: contempla a planilha orgamentaria com quantidades e
custos unitarios, plano de ataque da obra, documentos comprobatérios de
experiéncia em obras hospitalares, curriculo do engenheiro que sera
responsavel pela obra e comprovante de visita técnica.

A proposta técnica foi validada pelo engenheiro da Empresa B; na sequéncia,
a equipe de suprimentos avaliou as propostas comerciais e realizou as negociacdes
para efetuar a contratacdo da construtora.
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Com a efetivacdo da contratacdo da construtora, a construcdo do
empreendimento teve inicio; dessa forma, solicitou-se a empresa responsavel pela
construcdo a entrega de um cronograma fisico com as etapas detalhadas da obra,
viabilizando ao engenheiro da Empresa B o monitoramento do andamento da

construcao.

Esse profissional elaborou um cronograma paralelo com as etapas macro do
empreendimento para o planejamento das atividades que nao pertenciam ao
escopo da construtora, como por exemplo, a contratacdo da empresa de
marcenaria, a compra dos mobiliarios, o inicio dos servicos de Tl e seguranca

patrimonial, entre outros.

Para o acompanhamento semanal do cronograma de obra, o engenheiro da
Empresa B realizava uma reunido semanal para andlise das principais atividades
gue seriam executadas na semana seguinte; ao término da semana, a construtora
responsavel enviava um relatério considerando os principais avancos fisicos da

construcédo do empreendimento.

Um fato importante que contribuiu para o desvio de cronograma do
empreendimento ocorreu nas semanas finais da construcéo, no qual houve um furto
das instalacdes do canteiro de obra, e isso de certa forma colaborou com o atraso
pois foram furtados insumos necessarios para o andamento dos servi¢os. Foi
gerado um termo de impacto de obra e enviado para a diretoria da Empresa B, esse
documento pleiteava um adicional de prazo de 15 dias para a entrega do

empreendimento e foi aceito.

Desta forma, pode-se perceber que a gestdo do tempo, foi controlada pelo
engenheiro da Empresa B, porém nao houve um acompanhamento minucioso aos
desvios de prazo e aos problemas que ocorriam na obra, também o fato do furto
potencializou o desvio do cronograma que foi entregue com um acréscimo de 17%

em relagao ao cronograma inicial.
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3.3.4. Gestao de Custos

A gestdo de custos do empreendimento foi realizada integralmente pelo
engenheiro da Empresa B, que acompanhou o custo de todas as etapas de obra
desde a concepc¢ao do projeto até a entrega para a operagao.

No setor de Engenharia e Infraestrutura da Empresa B, no inicio de um
projeto, o engenheiro elabora uma estimativa de custo de todas as etapas do
empreendimento e, apos, preenche um Termo de Abertura de Projeto (TAP) que
deve ser aprovado pela diretoria. Posteriormente, os recursos sao disponibilizados
em um software ERP e, com a verba devidamente alocada, o engenheiro pode

planejar as contratacdes e iniciar os processos de concorréncia e licitacoes.

Para o projeto como um todo, a composi¢éo de custos do Centro Clinico foi
dividida da seguinte maneira:

e Projetos: contratacdo dos projetistas de arquitetura, instalacdes e estrutura.

e Construtora: responsavel pela construcdo do empreendimento,
considerando as areas de civil, elétrica, hidraulica, combate a incéndio e
gases medicinais, incluindo todas as infraestruturas necesséarias para o

funcionamento da clinica.

e Instaladora do sistema de climatizacdo: responsavel pela montagem e

comissionamento de todo sistema de climatizagéo.

¢ Marcenaria planejada: responsavel pela fabricacdo e montagem dos moéveis

planejados presentes no projeto arquiteténico.
e Mobiliario: compra de mobiliarios que compdem a clinica.

e Comunicacdo visual: execucdo de toda a comunicacdo visual do

empreendimento.
e Fachada: contratacdo da empresa responsavel pela execucéao da fachada.

e Compra de equipamentos de alto valor agregado: chiller central de agua
gelada e GMG.
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E fato que todo esse escopo foi dividido em diversas empresas, as quais
precisaram enfrentar concorréncia e licitacao para a contratacdo. Toda essa gestao

estava sob a responsabilidade do engenheiro.

O custo do empreendimento, ilustrado pela Tabela 2, foi dividido da seguinte

maneira:

Tabela 2 — Distribuicdo dos custos — Estudo de Caso 2

Distribuigcdo dos custos
Descricdo % do orcamento
Projetos =5
Construtora 61%
Marcenaria 7%
Mobilidrio 5%
Cominicagdo visual 5%
Fachada 94
Equipamentos 2%

Fonte: Dados da pesquisa

O orcamento inicial do empreendimento foi efetuado com base nos projetos
pré executivos de arquitetura e instalacdes, e todo o processo de elaboracdo da
planilha orcamentaria e RFP foi realizado pelo engenheiro da Empresa B. Os
projetos ndo foram desenvolvidos de maneira eficiente, porém havia falhas de
levantamentos cadastrais no local da obra, isso fez com houvesse
incompatibilidades entre o projeto final e a situacdo real do imovel. Essas falhas de
projeto impactaram nos custos e contribuiram para certa deficiéncia no orcamento
inicial.

No decorrer da construcdo, as incompatibilidades entre o projeto e o local,
geraram consequentemente, pleitos de aditivos contratuais, e toda essa demanda
era direcionada da construtora para o engenheiro. No geral, essas solicitacdes eram

pertinentes no mérito, pois ndo foram consideradas no or¢camento inicial da obra.

A aprovacdo dos aditivos contratuais exigia a concordancia da geréncia e da
diretoria. Foi necessaria a abertura de uma TAP complementar ao projeto inicial;
esse processo, habitualmente, € burocratico e moroso, contribuindo para desvios
de cronograma, uma vez que, engquanto os aditivos ndo eram aprovados

formalmente, a construtora ndo poderia dar inicio a esses servicos.
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Dessa forma, a gestao de custos foi prejudicada, pois a burocracia atrelada
as eventuais falhas de orcamento comprometera o resultado, os complementos
gerados acarretaram em um descolamento do custo inicial da construtora no valor
de, aproximadamente, 12%, o que representava o montante de 7,3% do custo total

do empreendimento.

3.3.5. Gestdo da Comunicacéo

A gestdo da comunicagdo na implantacéo do Centro Clinico foi centralizada
no engenheiro da Empresa B, que foi responsavel pela centralizacdo das

informacdes pertinentes a implantacao do empreendimento.

Os principais meios de formalizacdo na emissdo de mensagens foram o e-
mail e as reunifes presenciais. As informages eram coletadas em visitas técnicas
gue ocorriam, normalmente, trés vezes por semana ou conforme as necessidades
da obra. No inicio da construcdo, na reunido de kickoff, instituiu-se a reunido
semanal para alinhamento dos servicos em andamento, duvidas relacionadas a
projeto e assuntos pertinentes ao andamento da obra. Cada reunido gerava uma
ata constando as definicbes e 0s assuntos abordados; esta era disparada via e-mail

para todos os envolvidos.

Por parte da Empresa B, ndo havia procedimentos-padrao definidos, dessa
forma, o engenheiro seguia sua gestao da comunicagdo com base nas informacdes
trocadas via e-mail, atas e relatorios gerenciais. De certa forma, isso acaba
funcionando, mas néo de maneira eficaz, visto que, muitas vezes, informacfes eram

perdidas ou ndo eram obtidas de maneira real.

O relatdrios gerenciais continham basicamente informagées como o avango
fisico das obra, com os devidos graficos e fotos relacionadas aos servigos
executados na semana corrente, e uma analise critica dos trabalhos executados
gue era feita pela diretoria e apresentada no Comité de Projetos; no entanto, como
a Empresa B € uma grande organizacao do setor da saude, sempre havia muitos

projetos em andamento.



69

Outro ponto a ser considerado € que, no setor de Infraestrutura e Engenharia,
0S processos internos ndo eram bem definidos e estruturados, contribuindo, muitas

vezes, para a auséncia de uma analise minuciosa do andamento das obras.

3.4.Apresentacao e Analise dos Resultados

3.4.1. Gestao de Escopo e Projetos

Com o objetivo de analisar as praticas da gerenciadora terceirizada na gestao
dos projetos hospitalares, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os
profissionais da Empresa A e da gerenciadora, a fim de entender como ocorreu o
desenvolvimento dos projetos para o Estudo de Caso 1 e, de modo geral, no setor
de Geréncia de Projetos e Obras (GPO). Buscou-se ainda informacdes relacionadas

ao escopo de atuacdo de uma gerenciadora de obras no meio hospitalar.

A patrtir das respostas dos profissionais, percebeu-se, no que diz respeito ao
escopo da gerenciadora de obras, que o cliente, no caso a Empresa A, tinha a
gerenciadora como um setor de gestdo terceirizado, no intuito de que a mesma
trabalhasse para cumprir tudo da melhor forma possivel; esta tinha como principal
funcdo garantir que o empreendimento atendesse as expectativas do cliente e,
sobretudo, os interesses do cliente deveriam prevalecer no tocante aos pedidos de

aditivos financeiros, problemas construtivos e falhas de contratacéo.

Durante a execucdo do empreendimento, a empresa gerenciadora
desempenhou um trabalho que contribuiu de forma significativa para o sucesso da
entrega do empreendimento. Foram realizadas entrevistas com o0s principais
agentes do projeto com o intuito de descobrir quais eram as expectativas e criticas

relacionadas ao trabalho das gerenciadoras como um todo.

As entrevistas ocorreram durante e apés a entrega do empreendimento, 0s
agentes entrevistados pertenciam ao time de engenharia, infraestrutura e obras da
Empresa A; de maneira geral, todos os participantes se mostraram muito satisfeitos

com o0s servigos de uma empresa gerenciadora para obras hospitalares.

Com excecao do superintendente da empresa, que possui Certificacdo
Project Management Professional (PMP), os participantes da Empresa A nao

contam com conhecimento aprofundado das boas praticas de gestdo de projetos;
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entretanto, de modo geral, acabavam aplicando o0s principais conceitos: gestao de
tempo, gestédo de custo, gestdo de escopo e gestdo da qualidade. Todos possuem

curso superior e pelo menos um curso de pos-graduacao.

O superintendente da empresa destacou que a decisdo de contratar uma
empresa gerenciadora vem, principalmente, do nivel de complexidade da obra em
questdo. Um bom exemplo € a construcdo ou a reforma de um centro cirdrgico ou
uma clinica de médio porte, como no Estudo de Caso 1, mas para o engenheiro de
obras da Empresa A, o mais importante é o fato de que a gerenciadora esté presente
e atuando full time no canteiro de obras, ou seja, durante todo o periodo de trabalho
da construtora. Isso contribui expressivamente para melhorar a comunicacao entre
as partes interessadas do projeto, uma vez que esse tipo de empreendimento,
geralmente, envolve diversas areas da empresa, como Tl, seguranga patrimonial,
hotelaria, manutencédo, engenharia clinica, SESMT, corpo clinico das mais diversas

especialidades, laboratérios, entre outros.

O gerenciamento de todos esses stakeholders acaba se tornando uma tarefa
muito desafiadora, pois, frequentemente, cada area defende seus interesses frente
a organizacado e, por vezes, essas interacfes das partes interessadas na obra
geram uma série de mudancas de projetos no decorrer da construcéo, impactando

de forma significativa na implantacdo do empreendimento.

As principais alteragdes normalmente ocorrem na fase de estudo preliminar,
mas também podem acontecer nas etapas de projeto executivo e obras. Nesse
contexto, realiza-se uma avaliacdo dos impactos no momento da orcamentacao,
mas dependendo da complexidade, que sdo aprovadas pelo préprio engenheiro,
com anuéncia da coordenacdo. Quando as mudancas sdo mais expressivas, ha
necessidade de um procedimento mais burocratico para aprovacado de custo e,

muitas vezes, um aditivo de tempo no cronograma da obra.

Na Empresa B, foi realizada uma pesquisa semiestruturada com os
profissionais que mostrou que os engenheiros acreditam que a contratacédo de uma
gerenciadora terceirizada pode ajudar para o melhor desempenho da implantacéo
do empreendimento para casos em que a obra é de grande porte ou de alta
complexidade. Dessa forma os profissionais julgam importante uma equipe

terceirizada principalmente para fazer o servigo operacional em campo, deixando a
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cargo do engenheiro corporativo as tomadas de decisfes e definicdes de projetos,
contudo, para o estudo de caso 2, a diretoria optou pela ndo contratacdo, por

considerar o empreendimento de baixa complexidade.

Os profissionais da empresa também destacaram que quando a empresa
estd em um processo de expansdo muitas vezes a equipe de engenharia assume
diversos projetos simultaneos, de certa maneira, essa alta demanda pode prejudicar
o desempenho dos profissionais. Nesse contexto, devido a falta de recursos, a
gerenciadora pode contribuir com sua expertise para analisar o desenvolvimento do
escopo de construcao, principalmente em casos onde ja se firma um contrato desde
a etapa de planejamento e concorréncia de obra. A gerenciadora tende a auxiliar de
forma propositiva para melhorias de projetos, substituicdo de materiais para reducao
de custos e até mesmo contribuicdo no desenvolvimento de planilhas orgcamentarias
e RFPs.

Nota-se que, durante a execucdo dos servicos, 0 engenheiro precisou
executar diversas atividades, ficando sobrecarregado. Além disso, ndo havia um
profissional full time acompanhando todos os processos de obra para verificar as
guestbes que poderiam gerar problemas; o engenheiro estava ocupado com
guestdes relacionadas a aditivos e tramites burocréaticos que surgiam no dia a dia e

a e focava sempre na visdo macro do planejamento.

Os principais problemas ocorreram no inicio, na execucdo dos projetos de
arquitetura e instalacdes, que possuiam incompatibilidades referentes a falhas de
levantamento cadastral. O engenheiro sempre precisava verificar os problemas e
eventualmente surgiam alguns aditivos que ndo estavam previstos em contrato,
esses deveriam ser submetidos ao gerente e a diretoria para aprovacdo, o que
tornou o processo lento e atrapalhou o andamento da obra.

Ademais, um problema encontrado que também teve impacto na geracao
desses aditamentos foi que o orgamento inicial realizado na fase de licitagdo contou
com projetos pré executivos, sendo assim, estes nao estavam totalmente finalizados
para que pudessem apresentar dados mais concretos, aferindo todos os custos e
despesas para gerar um orgcamento preciso. Dessa forma, varios aditivos foram

necessarios para suprir o que nao havia sido previsto.
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Verifica-se que seria necessario um planejamento mais efetivo, ou seja, este
foi executado de maneira rapida e em um momento onde ndo se considerou todas
as informagdes dos projetos finais e ndo houve um estudo detalhado dos riscos
envolvidos e nas estratégias a serem adotadas.

3.4.1.1. Gestdo de Tempo

No empreendimento da Empresa A, a gerenciadora atuou de maneira eficaz
na gestéo do tempo através da programagdo semanal do trabalho e das reunides
também semanais. Os graficos do PPC contribuiram de forma significativa para a
visualizacdo do desvio do cronograma, e isso era visivel por todos os envolvidos, o

gue ajudava na tomada de decisdo para solucionar os problemas de forma rapida.

A gerenciadora alertou a empresa sobre o desvio do cronograma entre as
semanas 7 e 8; esse alerta foi essencial para a tomada de acao, pois a construtora
e os envolvidos ficaram plenamente cientes e precisaram pensar em medidas para
reverter o atraso no cronograma. Contudo, o cronograma inicial sofreu um atraso
de, aproximadamente, 8%, mas a Empresa A conseguiu absorver esse atraso na
etapa de montagem da clinica; dessa forma, o cronograma final da entrega do
empreendimento péde ser mantido, ndo causando impactos negativos relacionados

a gestéo de tempo.

Por sua vez, a Empresa B apresentou problemas em relacdo a gestdo de
tempo: sua equipe era diferente e acabou impactando nessa questao. Em primeiro
lugar, o engenheiro responsavel ndo conseguiu realizar uma gestdo eficaz do
cronograma, uma vez que desempenhava diversas fungbes na gestdo do

empreendimento.

Ressalta-se ainda que o profissional ndo estava exclusivamente voltado para
o empreendimento, ja que atuava em outras obras ao mesmo tempo. Isso € um fato
significativo uma vez que o engenheiro muitas vezes estava envolvido em tarefas
burocraticas e ndo poderia dar atengdo suficiente para a implantacdo do
empreendimento. Assim, o acompanhamento do cronograma ficou praticamente
sob responsabilidade da construtora, a qual possuia um setor de planejamento para

0 acompanhamento especifico. Porém constata-se falhas de gestéo, ocasionando
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atrasos que, somados aos aditamentos de contrato ndo previstos e sinistros no

canteiro de obras dificultaram ainda mais a conclusdo da obra com relacéo ao prazo.

O empreendimento da Empresa B foi entregue com 20 dias depois do
previsto, ou seja, aproximadamente 21% de atraso. Trata-se de um prazo
consideravel, pois a inauguracdo teve que ser adiada e, por consequéncia, a
Empresa B deixou de faturar nesse periodo. Vale ressaltar que o fato do canteiro
de obras sofrer um sinistro nas semanas finais contribuiu significativamente para o

desvio.

3.4.1.2. Gestao de Custos

Em relacdo ao empreendimento da Empresa A, a gerenciadora executou
apenas uma parte da gestao do custo — a parte que diz respeito a construgao.
Assim, pode-se verificar que a gerenciadora se mostrou eficaz, pois conseguiu

manter a obra dentro do custo previsto, com todos os controles atualizados.

Outro trabalho muito importante foi a analise dos pleitos dos aditivos,
possibilitando a eliminagdo por mérito. De certa forma, a gerenciadora, através de

sua analise, ajudou a Empresa A na economia de recursos financeiros.

Vale citar também que a gerenciadora cuidou do fluxo financeiro da
construcdo e o engenheiro da Empresa A conseguiu fazer a gestéo financeira dos
itens que ndo estavam inclusos na construcdo do empreendimento, como
mobiliario, Tl, seguranca patrimonial, engenharia clinica, etc., tornando seu trabalho
mais eficaz. Entende-se, portanto, que a relagcédo do trabalho da Empresa A e da

gerenciadora funcionou muito bem na gestéo de custos, trazendo 6timos resultados.

No caso do empreendimento da Empresa B, houve algumas dificuldades
devido as incompatibilidades de projeto; varios itens ndo haviam sido previstos no
orcamento inicial, um exemplo bastante significativo foi o fato de haver
incompatibilidade entre os niveis dos pisos em projeto e nivel in loco, outro ponto
foi o fato de as coberturas metalicas existentes estarem com vazamentos, nesse
caso foi necessario um reparo geral na cobertura, todas essas situacdes acabaram

gerando um grande volume de aditamentos de contrato pois ndo estavam previstos
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no orcamento inicial que, por sua vez, dependiam da aprovacdo de verba e

precisavam passar por todo um processo interno da empresa.

Por se tratar de uma grande empresa do setor da salde suplementar, a
Empresa B possui determinados processos e burocracia nas solicitagbes e
aprovacdes. O engenheiro dava entrada nos processos, mas estes, como nao
dependiam somente do seu esforco, demoravam para serem aprovados, atrasando
alguns trabalhos previstos e dificultando os aditamentos das medicbes e
solicitagdes de verba.

Com muitas atividades, o engenheiro da Empresa B ndo conseguiu realizar
um controle eficaz dos custos, uma vez que o orcamento inicial da construtora
excedeu em 15% da previsédo inicial em razdo das demandas oriundas das
necessidades por parte da operacdo do empreendimento. Como havia falhas no
planejamento e no orcamento, muitas solicitacdes foram surgindo, por solicitacdo

dos clientes internos.

3.4.1.3. Gestdo da Comunicagéo

A Empresa A, com a contratacdo da gerenciadora, ndo teve grandes
problemas com a comunicacdo, pois esta desempenhou um papel fundamental
centralizando todas as informacdes e as distribuindo de forma correta para todos os
stakeholders envolvidos. Esse foi um fator de suma importancia, tanto que, na
entrevista para a definicdo da gerenciadora, a expectativa da Empresa A era a
capacidade de centralizar informacdes, no que foi atendida de forma satisfatéria.

Além disso, a gerenciadora fez uma filtragem das duvidas relacionadas a
projetos e obras, pois, mesmo com toda a experiéncia de mercado no setor de obras
hospitalares e know-how, no geral, conseguiu realizar uma analise critica das
duavidas e relacionar as mais pertinentes para que, entdo, fossem levadas para o

setor de engenharia da Empresa A, tudo de forma organizada e objetiva.

Outro ponto importante foram os relatorios gerenciais enviados para a
Empresa A, demonstrando de maneira clara e objetiva o status do empreendimento;

dessa forma, todos poderiam acompanhar as informacdes de forma detalhada.
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O andamento das obras foi compartilhado com todos os stakeholders de
forma transparente e atualizado constantemente através dos tours virtuais enviados
quinzenalmente pela gerenciadora; neles, era possivel visualizar a obra através de

um passeio virtual em todos os espacos da construcao.

Um problema enfrentado que gerava conflitos na comunicacdo consista no
fato de que os médicos visitavam as obras e solicitavam modificacbes, e a
gerenciadora ndo sabia se essas solicitacdes eram passiveis de realizacdo ou se
precisavam ser levantadas para andalise da engenharia antes da execuc¢ao. Assim,
tais demandas eram transmitidas para 0s engenheiros do setor, mas seria
importante se a Empresa A possuisse uma matriz de comunicagdo estabelecida

para que ndo houvesse esse tipo de desencontro de demandas desnecessarias.

Na Empresa B, os diversos stakeholders envolvidos na implantacdo do
empreendimento tentavam centralizar as informacdes no engenheiro responsavel,
que, muitas vezes, ndo estava presente na obra do empreendimento por ser
responsavel por varias outras que ocorriam de forma simultanea; dessa forma, havia

perda de informacéo ou atraso na comunicagao de fatos importantes.

Destaca-se ainda que nao havia uma matriz de comunicacdo definida,
dificultando também as interacdes entre os clientes internos da Empresa B, como
por exemplo, Tl, engenharia clinica, seguranca do trabalho, seguranca patrimonial

e operagao.

De fato, o engenheiro da Empresa B emitia relatorios gerenciais para informar
o status do empreendimento, contudo, muitas das informacdes presentes nos
relatorios eram transmitidas pela construtora de forma incompleta ou que, de certa
forma, amenizavam os desvios de cronograma e a falhas de planejamento. Sendo
assim, o fluxo de informacdes entre a construtora e a Empresa B, eventualmente,
nao era bom, uma vez que o engenheiro da empresa nao podia estar presente full
time na construcdo do empreendimento para acompanhar as ocorréncias e tomar

as decisdes adequadas.

Portanto, a falta de centralizacdo das informacdes, relatorios mais precisos e
apurados constantemente e transparéncia deixaram a comunicagdo deficitaria na

gestdo da obra, causando, assim, prejuizos e estresse entre 0s envolvidos.
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Tabela 3 — Comparativo entre Estudos de Caso 1 e 2

Estudo de Caso 1 Estudo de Caso 2

Implantagdo de um centro clinico na cidade de Sdo Paulo com |Reforma e implantagdo de um centro clinico na grande Sdo
. 2 < . . 2 < .
aproximadamente 3.000m" de area construida, a qual Paulo com aproximadamente 4.000m" de area construida, a

compreende: qual compreende:
- Civil - Civil
- Elétrica - Elétrica
- Climatizagdo - Climatizagdo
Escopo - Instalagdes de Combate a Incéndio - InstalagGes de Combate a Incéndio
- Hidrdulica - Hidraulica
- Infraestrutura para gases medicinais - Infraestrutura para gases medicinais
- Marcenaria - Marcenaria
- Mobilidrio - Mobilidrio
- Montagem de equipamentos especiais - Montagem de equipamentos especiais
-Comunicagdo visual -Comunicagdo visual
-Gerencia de Projetos e Obras (Cliente) . .
“Empresa A —Infraes'trutura e engenharia M&A (Cliente)
-Gerenciadora

-Gerenciadora

-Construtora

-Construtora R - . . -

K . X L -Empresa instalagdo do sistema de climatizagdo
-Empresa instalagdo do sistema de climatizagdo . N X

. - ) -Empresa instalagdo marcenaria
-Empresa instalagdo marcenaria .

. -Empresa de comunicagdo visual
) -Empresa de comunicagdo visual L . .
Agentes Envolvidos .. . . -Comércio (supermercado, home center, loja artigos
-Comércio (supermercado, home center, loja artigos R
tivos) esportivos)
esportivos . X . .
P -Clientes internos da Empresa B (Tl, seguranga patrimonial,

-Clientes internos da Empresa A (T, seguranga patrimonial,
hotelaria, manutengdo, engenharia clinica, SESMT,
profissionias da drea clinica)

hotelaria, manutengdo, engenharia clinica, SESMT,
profissionias da area clinica)

. -Projetista
-Projetista
Gestdo do Tempo 8% desvio em relagdo ao baseline ; 16% desvio em relagdo ao baseline ;
Gestdo do Custo 0% desvio em relagdo ao custo inicial; 7,3% desvio em relagdo ao custo inicial;
Falta de controle, armazenamento e distribuigdo de
Gestdo da Comunicagao Falta de matriz de comunicagdo. informagdo;

Falta de matriz de comunicagdo.

Fonte: Dados da pesquisa

3.5.Conclusdes

Obras hospitalares sao projetos complexos, com muitas peculiaridades e que
necessitam de atencdo para nédo ocasionarem problemas futuros. Dessa forma,
torna-se fundamental entender e analisar como séo as formas de trabalho que as

empresas vém adotando e o impacto desses formatos.

Por meio da revisao tedrica e dos resultados do estudo de caso realizado, foi
possivel verificar que a empresa que optou por contratar uma gerenciadora
terceirizada néo apresentou tantos problemas em relacéo a prazo e sobrecarga dos
funcionérios envolvidos, pois a gerenciadora possuia recursos € um processo de
gestao estruturado, atuando de forma a obter um planejamento da obra alinhado

com o engenheiro da empresa e ambos trabalhavam de forma conjunta.

A andlise dos estudos de caso indica que a empresa contratante da

gerenciadora terceirizada obteve melhores resultados em relag&o ao prazo, custo e
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comunicacao entre os agentes envolvidos, pois a gerenciadora atuou de acordo
com diretrizes sugeridas pelos manuais de gestédo e literatura sobre o tema, um
planejamento adequado, controlado e atualizado de acordo com as necessidades
do empreendimento. Observou-se, no entanto, a falta de uso de técnicas e
ferramentas relacionadas a gestao da comunicacao, ocasionando alguns problemas

gue ndo causaram grandes impactos no resultado final.

De acordo com Zhai et al. (2009), a gestdo de projetos se desenvolveu
substancialmente e aumentou significativamente em visibilidade e importancia, mas
alcancar uma gestdo eficaz nos empreendimentos continua sendo um desafio
(FERNANDES et al., 2015). A maioria dos desvios identificados no estudo de caso
2 ocorreu devido a falhas de gestéo, pois a empresa decidiu pela ndo contratacao
de uma gerenciadora quando ndo possuia recursos suficientes para a sua
realizacdo. Dessa forma, ndo houve um planejamento bem elaborado, nem mesmo
uma gestdo de obra eficaz, atualizada em detalhes e com acompanhamento e
resolucdo de problemas de forma rapida de acordo com a necessidade do

empreendimento.

Contudo, os problemas e contratempos que aconteciam entre a construtora
e outros fornecedores eram resolvidos pela equipe da gerenciadora, facilitando o
cotidiano da Empresa A, que sO recebia um panorama do andamento da obra,
participava de reunifes importantes e tomava decisdes de grande impacto. A
gerenciadora era responsavel por todo o processo, mantendo custos, equipes e
problemas sob controle com o objetivo de garantir que, a cada semana, 0 que
estava planejado fosse entregue com o padréo exigido e no prazo estipulado.

Cabe esclarecer que o padrdo das obras exigido pela Empresa A € alto e
leva em consideracdo os minimos detalhes, e a gerenciadora trabalhou para que

tudo estivesse devidamente alinhado com as demais unidades existentes.

Entretanto, um aspecto importante a ser ressaltado € que sdo muitas
pessoas envolvidas com decisdes importantes, o que pode causar uma série de

conflitos entre os engenheiros da construtora, da empresa e da gerenciadora.

Foi nitida a atuacdo da gerenciadora na gestédo do tempo. Com a analise do
PPC, conclui-se que o alerta em relacdo ao desvio de prazo foi necessario e

extremamente importante para que a obra nao sofresse um atraso ainda maior. A
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gerenciadora pdde visualizar de forma detalhada o cronograma geral, pois obras
rapidas, por vezes, ndo evidenciam pequenos desvios de prazo no dia a dia sem

uma ferramenta de gestao.

Porém, um aspecto importante a ser ressaltado é que foram muitas pessoas
envolvidas com decisdes importantes, dessa forma, havia uma série de conflitos
entre os engenheiros da construtora, da empresa e da gerenciadora. Esta, por sua
vez, ndo possuia uma matriz de comunicagdo estruturada, o que, de certa forma,
gerou um ruido na comunica¢ao, mas que nao causou impacto direto no prazo e no

custo do empreendimento.

Ja o empreendimento da Empresa B ndo contou com o auxilio de uma
gerenciadora terceirizada e manteve na obra apenas a construtora e um engenheiro
da propria empresa, a fim de dar andamento no projeto. Por ser considerada uma
obra de alta complexidade, havia muitas demandas e todos os dias muitas decisdes
importantes precisavam ser tomadas; nesse caso, 0 engenheiro precisava agir de
forma rapida e muitas vezes nédo havia tempo hébil para consultar outros envolvidos
na resolucao de todos os problemas, resultando em prejuizos devido a falhas de

gestao.

A construtora e todos os prestadores de servicos e fornecedores precisavam
estar sempre em contato direto com o engenheiro; estes eram cobrados diariamente

para a entrega de suas demandas, visando cumprimento do prazo estabelecido.

Levando em consideragdo que essa empresa trabalha com um padréo de
obras mais regular e seu objetivo esta voltado para reformas e construcdes rapidas,
gue permitam uma operacdo mais imediata para atendimento da demanda do
mercado dos planos de saude, faz-se necessario uma atuacao estratégica do
engenheiro e todos os envolvidos na obra de forma a atuar na rapida resolucéo de
problemas, com foco no atendimento aos custos, prazos e qualidade. Considerando
a falta de recursos disponiveis na empresa, a contratacdo de uma gerenciadora
poderia contribuir para realizacdo um planejamento, com controle e
acompanhamento das atividades e entregas, realizando atualizacdes constantes
conforme as necessidades da obra e buscando de forma agil gerar solu¢des para
os problemas. Além disso, uma gestdo eficaz tende a trazer bons resultados na

execucao do projeto, controlando os custos, tempo e melhorando a comunicacao
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entre os agentes envolvidos. Entretanto, vale ressaltar que para o caso de empresas
gue possuam um processo de projeto bem estruturado e mao de obra suficiente
para a gestdo dos empreendimentos, a contratacdo de uma gerenciadora nao se

faz necesséario.

Contudo, com o levantamento de dados e as analises realizadas, conclui-se
que, para os casos estudados, a contratacdo de uma gerenciadora tende a
contribuir para uma efetiva gestdo e resolucdo de problemas técnicos em obras
hospitalares, além de auxiliar no trabalho operacional que envolve o
acompanhamento da execucédo das obras, podendo contribuir com empresas que
nao possuem mao de obra suficiente para tocar projetos simultdneos e que

demandam grande forca de trabalho concentrada em periodos curtos de tempo.

No entanto, vale ressaltar que é extremamente importante que a empresa,
independentemente da contratagdo ou ndo de uma gerenciadora, possua um
processo de projeto estruturado para que os empreendimentos possam seguir uma
linha de desenvolvimento padrdo, isso contribui de maneira expressiva para
minimizar falhas e melhorar o desempenho na implantacdo dos projetos. No Estudo
de Caso 2, foi nitida a atuacéo do engenheiro responsavel da Empresa A; de certa
forma, houve um acumulo de funcgbes, dificultando, assim, o andamento das
atividades. Também fica claro que a Empresa B ndo possuia um processo de
projeto estruturado, contribuindo para dificultar a situacdo da gestdo do

empreendimento.

3.6.Proposta para Estudos Futuros

Considerando as percepcoes alcangadas por este estudo, sugere-se para
futuras pesquisas que a experiéncia em processos de projetos para
empreendimentos hospitalares seja aprofundada, principalmente para obras

rapidas.
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ANEXO 1 - ATA DE REUNIAO

Logo
Gerenciadora

SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

Ata de Reunido

Pagina 1 de 2

Logo Empresa A

Revisio

Data de Emissio Responsavel

Alteragdes da dltima revisio

ASSUNTO: E0O10-18 - Estudo de caso 1

DATA: 10/06/2019

PAUTA: Reunido de Andamento — n® 005

PARTICIPANTES

VISTO

EMPRESA

Engenheiro gerenciador

Gerenciadora

Engenheiro residente

Construtora

Engenheiro de infraestrutura

Empresa A

Engenheiro coordenador

Gerenciadora

Engenheiro coordenador

Construtora

Legenda de status (STS): '.Cc-nclufdc- O No prazo .Em atraso

. Atraso recorrente

ITEM DESCRII;ED RESPONSAVEL PRAZOD 5TS
0ol Mapa de contratacdo - Itens com contratacdo . Empresa A 1. 12/06
pendente: ] - -
3. Marcenana 2. 14/06 (_,,-’
. 3. 17/06
1. Fornecimento do transformador - Falta cadastro (4. Construtora/Ma /
4, 21/06
do fornecedor para faturamento direto pela rcenaria
5. 21/06
Empresa A st .
5. Construtora 6. 28/06
1. Portas de madeira - Foi solicitado pela Empresa A |5, construtora 7. 12/06
a execucdo de um protatipo de portas de correr e
de giro com h=2,60 m, a previsdo para esse 7. Construtora
servigo & dia 14/06. e
. , o 8. Projetista de
2. Bancadas de corian - Esta em negociacdo com a ]
Marcenaria devido a solicitagdo de compra arquitetura
conjunta pelo Empresa A, aguardando aprovacdo
do fornecedor pela Marcenaria.
3. Bancadas de inox — Em cotacdo.
K. Protetores de canto e cortinas — Em cotacdo.
5. Locacdo de guindaste para icamento da REMA -

Em contacdo.




Logo
Gerenciadora

SISTEMA INTEGRADO DE GESTAOQ

Ata de Reunido

Pagina 2 de 2

Logo Empresa A

Revisdo

Data de Emissao Responsavel

Alteragdes da ultima revisdo
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. Papel de parede - Aguardando revisdo de projeto
para iniciar contratacao.

0oz

Reforco estrutural - A execucdo dos servicos
comecara dia 11/06, estamos solicitando aprovacdo
da Leroy/condominio para execucdo nas docas da
Empresa.

Gerenciadora

12/06/19

003

\Gabartos dos maveis — Foi solicitada a entrega dos
mabaritos dos moveis para execucao das
nfraestruturas de elétrica no piso, aguardando
entrega.

Marcenana

14/06/19 O

005

Tubulacdo de combate a incéndio - foi aprovada a
alteracdo do material de “tubos galvanizados™ para
‘tubos em aco carbono preto SC10 com costura®™ e o
kistemna construtivo sera o de acoplamento groove
que sequird o existentz no condominio. Aprovado por
Blexandre/Sante em 07/06.

Informativo

006

Esgoto Docas — Em reunido com a Construtora,
condominio & Gerenciadora, verificamos que nao sera
possivel executar a rede EV-01 conforme orientado
Em projeto pois no percurso da tubulacdo embutida
Em concreto temos uma parede diafragma/laje
alveclar o que inviabiliza a execucdo. Estudando
melhor alternativa.

Projetista
Empresa A
Construtora
Gerenciadora

14/06

0os

Furacdo Supermercado — Estavamos programados
para iniciar as furacées no dia 06/07, porém houve
um impedimento por parte do supermercado, no dia
07/07 fizemos uma reunido entre Condominio,
\Gerenciadora & Gerencia/Engenharia de Manutencio
do Supermercado, foi definido gue eles alocariam um
funcionario para acompanhar os servigos durante a
noite (periodo de 23:00h as 5:00), a autornizacdo
para inicio dos servicos saiu no sabado dia 08/06,
onde a programacdo sera a seguinte:

#10/06 - Inicio da furacdo teste durante o dia na
regido das docas do Supermercado.
#12/06 — Inicio dos servigos no periodo noturno (das

23:00h as 5:00h).

Informativo




