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RESUMO

Kovacsik, Henrique Guaselli. Processo de Gerenciamento de Obras de Retrofit de Varejo.
2024. 122 paginas p.: il. Monografia (Especialidade em Tecnologia e Gestao na Produgdo de
Edificios) Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2024.

O comércio varejista e os shopping centers configuram-se, atualmente, como
importantes centros de lazer para a populacao das grandes metropoles. Esses estabelecimentos
possuem um impacto na economia e estdo em continua transformacgao, adaptando seus espagos
internos e externos para atender as demandas comerciais e aos requisitos de modernizagao,
frequentemente por meio de obras de Retrofit. O Retrofit é um processo destinado a valorizar
edificacdes antigas, prolongando sua vida util, conforto e funcionalidade, por meio da
incorporacdo de avancos tecnoldgicos e do uso de materiais de ultima geracdao. No contexto do
varejo, a execugdo dessas obras geralmente ocorre em prazos reduzidos e com o imével em
plena operacdo, o que demanda a aplicagdo de ferramentas de gerenciamento para garantir a
qualidade, o cumprimento de prazos e o controle de custos do projeto, minimizando, assim, os
atrasos e os impactos negativos para os clientes. O objetivo desta monografia ¢ analisar o
processo de gerenciamento de obras, verificando se as ferramentas aplicadas em obras de
maiores prazos € volumes sdo funcionais em obras de retrofit em varejo e shoppings centers,
onde em geral temos prazos curtos € a necessidade de manter o espago em funcionamento,
propondo eventuais adequagdes para a aplicag@o correta neste tipo de obra. A metodologia deste
estudo caracteriza-se por um enfoque qualitativo de natureza exploratdria, fundamentada na
aplicacao de um estudo de caso. Os resultados obtidos ao longo deste estudo mostraram que,
apesar de haver uma aplicacdo consistente das ferramentas de gerenciamento em obras de
retrofit, muitas delas ainda carecem de adaptacdes para atender as particularidades desse tipo
de obra, dando énfase ao planejamento, que ¢ crucial para vencer as barreiras de se realizar
obras em edificios em opera¢do. Em conclusdo, o presente estudo destacou a adaptacio das
ferramentas de gerenciamento de obras ao contexto de projetos de retrofit, evidenciando que a
flexibilidade e a atualizag@o continua dos processos visam otimizar os resultados e atender as

demandas particulares desses empreendimentos.

Palavras chaves: Processos Gerenciais. Planejamento. Retrofit. Varejo.



ABSTRACT

Kovacsik, Henrique Guaselli. Retail Retrofit Construction Management Process. 2024. 122
paginas p.: il. Monografia (Especialidade em Tecnologia e Gestdo na Producdo de Edificios)

Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2024.

Retail trade and shopping centers have currently become important leisure hubs for the
population of large metropolises. These establishments have a significant impact on the
economy and are in continuous transformation, adapting their internal and external spaces to
meet commercial demands and modernization requirements, often through Retrofit works.
Retrofit is a process aimed at enhancing old buildings, extending their lifespan, comfort, and
functionality by incorporating technological advancements and using state-of-the-art materials.
In the retail context, these works are usually carried out within short deadlines and while the
property is in full operation, which requires the application of management tools to ensure
quality, deadlines, and cost control of the project, thus minimizing delays and negative impacts
on customers. The objective of this monograph is to analyze the construction management
process, verifying whether the tools applied in projects with longer timelines and larger volumes
are functional in retail and shopping center retrofit projects, where timelines are generally short
and there is a need to keep the space operational, proposing potential adjustments for the correct
application in this type of project. The methodology of this study is characterized by a
qualitative approach of exploratory nature, based on the application of a case study. The results
obtained throughout this study showed that, although there is consistent application of
management tools in retrofit projects, many of them still require adaptations to meet the
particularities of this type of work, especially the tools linked to planning, which are crucial to
avoiding problems caused by the building in operation. In conclusion, the present study
highlighted the adaptation of construction management tools to the context of retrofit projects,
emphasizing that flexibility and continuous updating of processes aim to optimize results and

meet the particular demands of these ventures.

Keywords: Management Processes. Planning. Retrofit. Retail.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

As obras de retrofit em imdveis comerciais, em geral, sdo executadas enquanto o espacgo
continua sendo utilizado por clientes e lojistas, o que demanda uma execug¢do cuidadosa para
minimizar o impacto nas operagdes e cumprir prazos reduzidos. Frequentemente, essas
intervengoes sao realizadas de forma acelerada, com a etapa de projetos incompleta, seja para
resolver patologias emergentes, ou para atender a metas de investimento do cliente, que
precisam ser cumpridas dentro de um determinado ano fiscal. Essa abordagem, no entanto,

resulta em aditivos contratuais e retrabalhos devido a defini¢gdes posteriores a contratagao.

Cada obra deve ser plancjada de forma unica, levando em consideragdo as
especificidades de cada caso, as padronizagdes exigidas pelo cliente, as limitagdes fisicas, a
tipologia da intervengdo, os periodos de trabalho e outros fatores relevantes. As obras podem
variar desde a impermeabilizagdo de uma cobertura até a reforma de um banheiro. Em geral,
sdo intervengdes rapidas e sem ciclos de repeti¢ao de atividades, o que dificulta a padronizagao

de documentagdes para controle de qualidade, por exemplo.

Diante de tantas particularidades, os processos de gerenciamento devem ser adaptados e
aplicados em prazos muito curtos, gerando a necessidade de se estudar como padronizar o

processo gerencial, visando aumentar a eficiéncia e a precisdo na execu¢do dessas obras.

1.2 OBJETIVO

O presente trabalho propde analisar o processo de gerenciamento de obras, com foco na
verificagdo da funcionalidade de sua aplicagdo em projetos de constru¢do de maior prazo e
volume em obras de retrofit em varejo e shopping centers. Essas obras, caracterizadas por
prazos curtos ¢ a necessidade de manter o espaco em funcionamento durante a execucao,
demandam uma abordagem diferenciada em relagdo as praticas de gestdo empregadas em obras
convencionais. Diante disso, a pesquisa busca propor eventuais adequagdes necessarias para a
correta aplicacdo dessas ferramentas no contexto especifico de obras de retrofit, visando

otimizar os resultados e atender as particularidades inerentes a esse tipo de projeto.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo o Censo dos Shoppings 2024 realizado pela Associagdo Brasileira de
Shoppings Centers (ABRASCE), em 2023, o setor gerou um faturamento expressivo de
R$194,7 bilhdes, com uma média de 462 milhdes de visitantes mensais. Esse dado destaca a
relevancia desses espagos comerciais na vida cotidiana dos brasileiros. O Brasil encerrou 2023
com 639 shoppings centers em operagdo, dos quais 30% estdo localizados na regido sudeste,
evidenciando a concentragdo geografica do setor. O estado de Sdo Paulo, em particular, abriga
193 desses centros comerciais, com uma Area Bruta Locavel (ABL) total de 5.921.933m?, o

que reforg¢a sua lideranga no mercado nacional.

A historia do setor remonta a 1966, com a inaugura¢do do Shopping Iguatemi Faria
Lima, em Sao Paulo, marcando o inicio de uma nova era para o comércio varejista no Brasil.
Esse modelo de negocio, que inicialmente atraiu tradicionais comerciantes do bairro dos
Jardins, rapidamente se expandiu, especialmente nas décadas de 1980 e 1990, periodo em que
muitos dos atuais shoppings foram construidos. Este desenvolvimento transformou o comércio
no pais e estabeleceu os shoppings como espacos centrais para o consumo € convivéncia,
refletindo mudangas nas praticas e preferéncias dos consumidores brasileiros (Bassaneze,
2023). Observa-se abaixo a lista dos primeiros shoppings inaugurados na regido Sudeste que

foram considerados, por possuirem mais de 40.000 m? de ABL.

Quadro 2 — Primeiros Shoppings Centers da Regido Sudeste

Nome Fantasia Estado Data de Inauguracio
Shopping Center Iguatemi Sao Paulo SP 28/11/1966
Shopping Ibirapuera SP 06/08/1976
BH Shopping MG 12/09/1979
Rio Sul Shopping Center RJ 29/04/1980
Shopping Center Iguatemi Campinas SP 06/05/1980
RibeiraoShopping SP 05/05/1981
Shopping Eldorado SP 10/09/1981
BarraShopping RJ 26/10/1981
MorumbiShopping SP 03/05/1982
Shopping Center Norte SP 07/04/1984
CasaShopping RJ 28/09/1984

Fonte: Adaptado de Bassaneze (2023).



17

A idade avancada das edificagdes, combinada com as evolugdes em sistemas de
seguranga, automacao ¢ monitoramento, além da necessidade de adaptar constantemente os
espagos para operacdes comerciais especificas, faz com que shoppings centers e os varejistas
neles instalados frequentemente precisem passar por reformas. O retrofit, conforme abordado
por Francalacci ef al (2021), emerge como uma pratica e em crescimento no setor da construcao
civil, sobretudo para revitalizar edificacdes antigas que, de outra forma, poderiam ser

subutilizadas ou até mesmo abandonadas.

Considerando os dados da ABRASCE (2024), a execugao dessas obras deve ocorrer no
menor prazo possivel para minimizar o impacto operacional sobre os clientes. Para que isso
acontega, ¢ necessario aplicar ferramentas de gerenciamento que garantam a qualidade
(evitando retrabalhos), que fornecam um planejamento preciso em tempo reduzido e que

monitorem o orcamento para evitar custos adicionais além do valor inicialmente estipulado.

As ferramentas de gerenciamento classicas, comumente utilizadas em obras com prazos
maiores necessitam adaptagdes para o contexto das reformas e retrofits. Seja o processo
conduzido pela propria empresa contratante ou por uma gerenciadora externa, essas ferramentas
devem ser aplicadas em prazos curtos, tanto para as obras do shopping quanto para as dos
lojistas, exigindo uma avaliacdo da necessidade de sua aplicagdo e possiveis ajustes para
garantir sua eficiéncia, sem comprometer a qualidade dos servigos prestados. Deste modo, o
desenvolvimento deste trabalho se justifica pela necessidade de analisar o processo de
gerenciamento dessas obras, verificando a adequacdo das ferramentas cléssicas ao contexto de

retrofit em varejo e shoppings centers.
14  METODOS DE PESQUISA

A metodologia deste estudo caracteriza-se por um enfoque qualitativo de natureza
exploratdria, fundamentada na aplicacdo de um estudo de caso. Para alcancar os objetivos
delineados, foi conduzida uma revisao bibliografica sobre ferramentas de gerenciamento de
projetos, organizada conforme os grupos de processos e areas de conhecimento. Essa
abordagem permitiu uma analise contextualizada, fornecendo a base tedrica necessaria para a

condugdo e interpretacao do estudo de caso.
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Lunetta ¢ Guerra (2023) destacam que a fundamentacdo tedrica contribui na pesquisa
cientifica, servindo como alicerce para a constru¢do do conhecimento. Segundo os autores, a
fundamentagdo teodrica orienta o desenvolvimento da pesquisa ao fornecer uma base de
conceitos e teorias previamente estabelecidos, assim como permite ao pesquisador situar seu
trabalho dentro de um contexto académico mais amplo. Esse processo envolve a andlise da
literatura existente, o que possibilita a identifica¢do de lacunas no conhecimento e a formulagao
de hipdteses ou questdes de pesquisa que contribuam para o avanco do campo de estudo. Dessa
forma, a fundamentacao tedrica ¢ vista como um componente indispensavel que confere rigor
e consisténcia ao trabalho académico, garantindo que as conclusdes sejam sustentadas por um

arcabougo tedrico bem delineado.

Apds a formulagdo dos conceitos tedricos, foi conduzido um estudo de caso envolvendo
uma empresa especializada em gerenciamento de obras de retrofit. Esse estudo se concentrou
na andlise das ferramentas de gerenciamento de projetos utilizadas nos empreendimentos da
empresa, com um enfoque particular na aplicabilidade e funcionalidade das ferramentas
classicas identificadas na revisao bibliografica. Além disso, foram avaliadas as necessidades de
ajustes dessas ferramentas em fun¢do dos prazos de implantacdo e dos possiveis impactos na
producdo, considerando as especificidades e desafios inerentes ao contexto dos projetos de
retrofit. Essa andlise buscara identificar oportunidades de otimizagdo e adaptagdo das praticas

de gerenciamento para melhor atender as exigéncias desses tipos de projetos.
1.5 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

A estruturacdo do trabalho estd montada de forma a guiar o leitor através dos principais
temas abordados. Na introdu¢do, sdo apresentados o contexto, o objetivo e a justificativa, além
de uma descricdo dos métodos de pesquisa utilizados, oferecendo uma visdo geral do
desenvolvimento do estudo. No Capitulo 2, sdo discutidos conceitos relacionados ao
gerenciamento de projetos, com énfase nos processos de retrofit e revitalizagdo, bem como nos

grupos de processos de gerenciamento, desde a iniciagdo até o encerramento.

No Capitulo 3, hd uma descrigdo pratica das obras, da empresa e dos principais clientes,
seguida de uma analise detalhada dos processos de planejamento e execu¢do do projeto. O
Capitulo 4 traz uma analise critica do processo gerencial, identificando pontos de aderéncia e

sugerindo melhorias para os aspectos que se mostraram ndo aderentes ou parcialmente
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aderentes. Por fim, no Capitulo 5, sdo feitas as consideragdes finais, avaliando o alcance dos

objetivos propostos e sugerindo temas para futuras pesquisas.
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2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.1 GREENFIELD, RETROFIT E REVITALIZACAO

A revitalizacdo, entendida como a refuncionalizagdo estratégica de areas que preservam
patrimonios histéricos, envolve a transformacgao de objetos antigos que permanecem inalterados
no processo de modificagdo do espaco urbano, promovendo uma nova dindmica fundamentada
na diversidade econdmica e social. No Brasil, o termo "revitalizagao urbana" foi inicialmente o

mais utilizado (Silva; Reis, 2023).

J4, o conceito de retrofit, debatido por Baeli (2019), refere-se a intervengdes em
edificagdes que visam a atualizacdo, modernizacdo e melhoria de desempenho, adequando
estruturas antigas as novas exigéncias tecnoldgicas e de eficiéncia. A palavra "retrofit" origina-
se da jun¢do dos termos "retro," que em latim significa "movimentar-se para tras," e "fit," do
inglés, que se traduz como "ajustar-se." Esse termo, portanto, carrega em sua esséncia a ideia
de ajustar algo antigo para que se adeque as novas condi¢des ou demandas, diferindo de
conceitos como revitalizacdo, pois envolve uma adaptacdo tecnoldgica que visa prolongar a

vida util do edificio, melhorar sua eficiéncia operacional e valorizar o imdvel.

A origem do termo retrofit remonta aos Estados Unidos, em 1990, sendo inicialmente
aplicado em contextos de modernizacao e adaptagdo de edificios antigos para melhorar sua
eficiéncia energética e operacional. Nos EUA e na Europa, a pratica ganhou for¢a em meio a
necessidade de preservacdo do patrimdnio historico-arquitetonico e a escassez de espago para
novos empreendimentos em dareas urbanas consolidadas. O termo evoluiu para abarcar
intervengdes que vao além de simples reformas, incorporando novas tecnologias e conceitos
que garantem a valorizacdo do imodvel, mas também sua adequacdo as exigéncias

contemporaneas de sustentabilidade e funcionalidade (Bolina et al., 2019).

No Brasil, o conceito de retrofit ainda ¢ incipiente e muitas vezes confundido. Contudo,
o retrofit se diferencia por incluir a substituicdo de componentes obsoletos e a introdugao de
novas tecnologias, garantindo que o edificio atenda as exigéncias modernas de desempenho.
No ambito legislativo, o Brasil ainda carece de normatizagdo especifica sobre retrofit, o que

limita a disseminacdo dessa pratica. Entretanto, a Norma de Desempenho ABNT NBR 15575
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(2013, p.9), menciona o retrofit como “remodela¢@o ou atualizagao do edificio ou de sistemas,
através da incorporacdo de novas tecnologias ¢ conceitos, normalmente visando a valoriza¢ao

do imovel, mudancga de uso, aumento da vida util e eficiéncia operacional e energética”.

A Figura 1, a seguir, ilustra os diferentes niveis de retrofit, desde intervengdes rapidas e
superficiais até aquelas mais profundas e excepcionais, que requerem maior planejamento e

cuidados especiais, sobretudo em edificagdes historicas, conforme descreve Nora e Minc
(1978).

Figura 1- Niveis de Interveng@o em Projetos de Retrofit

Rapido: Inclui atividades de recuperag¢ao de
instalagdes e renovacado de revestimentos internos.

Médio: inclui melhorias nas fachadas e alteragoes
{ nos sistemas de instalagées da edificagdo.

Profundo: Contempla, além das atividades

\___anteriores, mudancas de layout que podem incluir

desde a reconfiguracdo de espagos internos até
alteragGes na estrutura dos telhados.

\ Excepcional: aplicado em edificios histéricos ou
situados em areas com restri¢coes de preservacao.

Fonte: Adaptado de Nora e Minc (1978).

Essas etapas destacam a complexidade e a importancia do gerenciamento adequado em
projetos de retrofit, garantindo que cada intervengdo contribua para a longevidade e a

sustentabilidade das construgdes.

Para este trabalho, as obras que serdo tratadas se enquadram nas caracteristicas de
Retrofit, limitando-se de Retrofit Répido a Profundo, pois mesmo uma delas sendo executada
em imovel tombado pelo CONDEPHAT, ndo ouve intervencdo nas areas tombadas para

caracteriza-la como revitalizagao.
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Também ¢ importante definir o termo Greenfield, livremente traduzido com o campo
verde. Este termo ¢ utilizado para definir projetos que ndo possuem nenhuma estrutura fisica.

(RUFINO, 2021).

Benak et al. (2018) considera um empreendimento greenfield aquele que nao possui
nenhuma estrutura fisica prévia, ou seja, que se constroi desde o inicio. Sua implantagdo, em

geral, ocorre quando o mercado ou o local onde o empreendimento sera construido, ¢ novo.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETO

O Project Management Institute (2001) descreve que um projeto € caracterizado como
um esforgo tempordario destinado a gerar um produto, servigo ou resultado singular, sendo essa
transitoriedade marcada por um inicio e fim bem definidos. O término ocorre quando os
objetivos estabelecidos sdo alcancados, quando se reconhece a inviabilidade de sua
concretizacdo ou quando o projeto perde sua relevancia. A temporalidade, contudo, ndo implica
necessariamente uma curta duragdo, visto que muitos projetos sdo concebidos para gerar

impactos duradouros, como a constru¢ao de monumentos que podem resistir ao tempo.

Além disso, os projetos repetidas vezes promovem efeitos sociais, econdmicos e
ambientais que extrapolam o periodo de sua execugdo. A singularidade do trabalho em projetos
¢ evidente, mesmo em casos onde se reutilizam materiais ou equipes, pois cada
empreendimento ocorre em um contexto tnico, com desafios e solu¢des proprias. Em contraste
com atividades rotineiras, que seguem procedimentos organizacionais ja estabelecidos, a
natureza inédita de muitos projetos demanda um planejamento acautelado e adaptativo,
sobretudo diante das incertezas sobre os resultados a serem entregues. Dessa forma, os projetos,
independentemente de sua escala ou nivel organizacional, exigem um esfor¢o colaborativo e
inovador para alcangar os objetivos propostos (PMI, 2021). De acordo com o PMI (2021), um

projeto pode criar:
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Figura 2- Componentes de um Projeto

Um produto que pode atuar como parte
de um outro elemento ou como um item
final por si s6;

Uma habilidade para desempenhar um

servico (como uma fungdo
organizacional que auxilia na produgdo
ou distribuigdo);

T

Um resultado que pode ser um efeito
final ou um documento (por exemplo, um
estudo que gera conhecimento utilizado
para identificar a existéncia de uma
tendéncia ou avaliar se um novo
procedimento  trara  beneficios &
sociedade).

Q

Fonte: Adaptado de PMI (2021)

Segundo o PMI (2017), exemplos de projetos englobam, mas ndo se restringem a:
desenvolvimento de novos produtos ou servicos; a realizacio de mudancas na estrutura da
organizag¢do, no quadro de colaboradores ou no estilo de gestdo empresarial; o desenvolvimento
ou aquisi¢do de sistemas de informacgao, sejam eles inéditos ou atualizados; a construgdo de
edificacdes ou infraestruturas; além da implementacao de novos processos ou procedimentos
de negdcios, sdo exemplos de projetos. Esses exemplos ilustram a ampla variedade de areas e
objetivos que um projeto pode englobar, evidenciando sua capacidade de impulsionar

inovacgdes e transformacgdes em diferentes contextos organizacionais.

No contexto da construg¢do civil, um projeto é compreendido como um conjunto de
informacdes documentadas em diversas formas, como textos, calculos e desenhos, que
estabelecem as especificagdes e o referencial técnico indispensaveis para a defini¢do e execugao

da obra (Sotille et al., 2019).

O sucesso de um projeto ¢ medido pela conformidade com os pardmetros estabelecidos,
incluindo prazo, custo e qualidade, sendo categorico a aplicagdo de praticas de gerenciamento
estruturadas e coerentes. O gerenciamento de projetos, por sua vez, visa organizar € controlar
0s eventos inerentes ao projeto, lidando com sua complexidade e a dindmica do ambiente em
que se insere. Este gerenciamento envolve tanto o planejamento detalhado, onde metas sdo
validadas e responsabilidades definidas, quanto o controle de sua execu¢do, monitorando o

progresso e o desempenho conforme um sistema preestabelecido (Polito, 2015).
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De acordo com o PMI (2017), a gestdo de um projeto requer, ainda, a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas apropriadas as atividades especificas, de
modo a garantir o cumprimento dos requisitos estabelecidos. Esse processo inclui a
identificacdo e adaptacdo as necessidades e expectativas das partes interessadas ao longo do

ciclo de vida do projeto.

A inter-relacdo entre fatores como escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos
e riscos € um aspecto fundamental, dado que mudangas em qualquer um desses elementos pode
impactar diretamente os demais. A equipe do projeto deve ser capaz de equilibrar essas
demandas, enfrentando os desafios decorrentes de possiveis divergéncias e mudangas nos

requisitos, para garantir a entrega de um projeto bem-sucedido (Polito, 2015).

O valor de uma gestdo eficiente em projetos de construgdo civil € ainda mais evidente
em empreendimentos de retrofit, onde a complexidade e os desafios técnicos sao acentuados
pela necessidade de atualizar e adaptar edificagdes existentes as novas demandas de
funcionalidade e sustentabilidade. Conforme Silva (2019), o gerenciamento em projetos de
retrofit visa garantir a harmonizagdo entre o velho e o novo, assegurando que as intervengdes
sejam realizadas sem comprometer a integridade estrutural e historica do edificio, a0 mesmo

tempo em que se implementam inovagdes tecnologicas.

Cruz et al. (2022) destacam que o sucesso desses projetos depende da aplicagdo de
técnicas de gestdo tradicionais, mas também da capacidade de adaptacdo e resposta a
imprevistos, que sdo inerentes a esse tipo de empreendimento. Os autores argumentam que o
gerenciamento de riscos ¢ particularmente relevante em projetos de retrofit, devido as incertezas
associadas a descoberta de problemas ocultos durante a obra. Dessa forma, a gestao estratégica
e o controle sdo indispensaveis para que o projeto alcance seus objetivos de modernizagao e
preservacao, entregando resultados que atendam tanto as expectativas das partes interessadas

quanto as exigéncias regulamentares.

2.3 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Um processo pode ser definido como um conjunto de agdes e atividades interligadas,

direcionadas a obtengdo de um produto, resultado ou servigo especifico. No contexto de
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gerenciamento de projetos, 0s processos atuam ao assegurar o andamento continuo do projeto
ao longo de todas as suas fases. Esses processos englobam as ferramentas e técnicas necessarias
para a aplicacdo de habilidades e competéncias, alinhando-as as diversas areas de conhecimento

envolvidas (Sotille et al., 2019).

Para Polito (2015), a integracdo dessas atividades contribui para que as decisdes
tomadas ao longo do projeto priorizem o resultado global, em vez de atender isoladamente a
interesses especificos de cada etapa. O gerenciamento técnico, por sua vez, refere-se as
especificagdes técnicas que o produto final deve atender, sendo orientado principalmente pelas
necessidades do cliente. O gerenciamento inclui a analise da viabilidade construtiva, a escolha
das tecnologias adequadas, a garantia do cumprimento de padrdes e requisitos de desempenho,
a elaboragdo detalhada dos projetos executivos, a definicdo das necessidades especificas para a

producdo e a compatibilizacao entre todos esses elementos.

Essas questdes sdao abordadas por meio da identificagdo dos stakeholders e da analise de
suas expectativas, levantamento dos requisitos (normativos, técnicos, legais e contratuais),
identificagcdo de restricdes e riscos, detalhamento do escopo e de suas exclusdes, além do
planejamento das aquisi¢des, comunicagdes, recursos humanos e seguranga do trabalho, entre

outros aspectos (Bolina et al., 2019).

O gerenciamento da produ¢do envolve a execucdo pratica, com o objetivo de otimizar a
utilizacao dos recursos, reduzir a variabilidade nos fluxos e minimizar desperdicios, eliminando
atividades que ndo agregam valor (como transporte, retrabalho e estoque) e aprimorando a
produtividade das atividades que geram valor, utilizando ferramentas como o plano de ataque,
planejamento logistico, programagdo e controle da producdo. A relevancia de cada processo,
bem como sua importancia relativa, varia conforme as caracteristicas especificas de cada

empreendimento (PMI, 2017).

Segundo Kerzner (2021), a capacidade de ajustar o planejamento e a execugao de acordo
com as mudang¢as no ambiente do projeto e as necessidades das partes interessadas propende
alcangar os objetivos estabelecidos. O autor argumenta que o sucesso reside na aplicagdo
técnica de ferramentas e processos e na habilidade de gerenciar a dindmica entre escopo, prazo,

custo e qualidade de forma coesa. Assim, ao incorporar essas praticas, os gerentes de projeto
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podem responder as perguntas sobre o que deve ser feito, por quem e com que recursos, mas

também garantir que cada decisdo seja alinhada com a estratégia global do projeto.

O PMI (2017) descreve que o gerenciamento de projetos ¢ conduzido por meio da
aplicacdo e integracdo de alguns processos organizados em cinco Grupos de Processos:
Iniciagdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle, ¢ Encerramento. Esses
processos visam garantir que o projeto atenda aos seus requisitos e alcance seus objetivos. A
gestdo de um projeto envolve identificar as necessidades e expectativas das partes interessadas,
além de equilibrar restricdes concorrentes como escopo, qualidade, cronograma, orcamento,

recursos € riscos.

Figura 3- Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

GRUPO DE
GRUPO DE GRUPO DE PROCESSOS DE GRUPO DE
PROCESSOS DE PROCESSO0S DE MONITORAMENTO E PROCESS0S DE
INICIACAO PLANEJAMENTO ENCERRAMENTO
o CONTROLE
Envolve as atividades Envolve a definicio Refere-se a Inclui a supervisao Envolve a finalizagdo
necessarias para dar detalhada do escopo, 0 implementacao das continua do progresso formal de todas as
inicio a um novo projeto  refinamento dos atividades previstas no  do projeto, a revisdo de atividades do projeto ou
ou a uma nova fase de objetivos e a planode gerenciamentodo  seu desempenho, e a de suas fases, garantindo
um projeto ja existente, elaboracao de umplano projeto, garantindo que as  realizacdo de ajustes o fechamento completo e
incluindo a obtengdo de de acdo para alcancar especificacles e metas  necessarios para documentado de cada
aprovacdo formal para os resultados  estabelecidas sejam  manter o  projeto etapa.
comecar. desejados. atendidas. alinhado com  seus
objetivos.

Fonte: Adaptado de PMI (2017).

O gerenciamento de projetos exige uma constante adaptacdo as restrigdes de cada
projeto, que podem mudar conforme seu desenvolvimento. Essas restri¢des, como escopo,
cronograma, or¢amento, qualidade, recursos e riscos, estao inter-relacionadas, de modo que
qualquer alteracdo em um fator pode impactar os outros. Por exemplo, a redu¢do do cronograma
pode demandar um aumento de or¢gamento para alocar mais recursos e finalizar o trabalho em
menos tempo. Caso esse aumento nao seja possivel, o escopo ou a qualidade do projeto podera

ser ajustado para cumprir os prazos estabelecidos (PMI, 2017).

Como delineiam Chofreh ef al. (2020), esse equilibrio entre fatores ¢ um dos principais
desafios do gerente de projetos, principalmente porque as partes interessadas podem priorizar

diferentes aspectos. Ademais, as mudancas nos requisitos do projeto podem introduzir novos
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riscos, exigindo que a equipe de gestdo esteja sempre atenta e preparada para ajustar o plano
conforme necessario. O carater iterativo do plano de gerenciamento de projetos, com sua
elaboragdo progressiva, permite uma resposta a essas mudangas, ja que ele ¢ continuamente
refinado e detalhado a medida que novas informacdes e estimativas surgem, garantindo assim

um controle mais preciso € uma maior chance de sucesso na entrega do projeto.

De acordo com o PMI (2017), os processos de gerenciamento de projetos sdo descritos
como componentes distintos com interfaces estabelecidas. No entanto, na pratica, esses
processos muitas vezes se sobrepdem e interagem de maneiras que ndo sao completamente
descritas. Profissionais experientes em gerenciamento de projetos compreendem que existem
diversas abordagens para a condu¢do de um projeto. Os grupos de processos necessarios, bem
COmo 0s processos que os compdem, servem como orientagdes para a aplicacdo adequada dos
conhecimentos e habilidades de gestao ao longo do projeto. Vale destacar que a aplicagao
desses processos ¢ ciclica, sendo comum que muitos deles se repitam durante o ciclo de vida

do projeto.

Quadro 2- Mapeamento de grupos de processos e gerenciamento de projetos e areas de

conhecimento.
Grupo de
‘ Grupo de Grupo de Grupo de P Grupo de
Area de processos de
. processos processos de processos de . processos de
conhecimento C . ~ monitoramento
de iniciagdo | planejamento execucao encerramento
e controle
Monitorar e
controlar o
. Desenvolver | Desenvolver o Orientar ¢ trabalho do
Gerenciamento . o
L ——— o termo de plano de gerenciar o projeto; Encerrar o
roieto abertura do | gerenciamento trabalho do Realizar o projeto ou fase
proj projeto de projeto projeto controle
integrado de
mudangas.
Planejar o
gerenciamento
do escopo;
. Coletar Validar o
Gerenciamento Y )
I —— Requisitos; Escopo;
. Definir o Controlar o
projeto P
Escopo; Criar a €scopo.
estrutura
Analitica do
projeto.
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Planejar o
gerenciamento
do cronograma;
Definir as
atividades;
Sequenciar as
Gerenciamento atividades;
. Controlar o
do tempo do Estimar os
. Cronograma
projeto recursos das
atividades;
Estimar a
duragdo das
atividades;
Desenvolver o
cronograma.
Planejar o
gerenciamento
Gerenciamento dos custos;
. Controlar os
dos custos do Estimar os
. custos
projeto custos;
Determinar o
orcamento.
Gerenciamento Planejar o Realizar a
; . . Controlar a
da Qualidade do gerenciamento garantia da .
. . . qualidade
Projeto da qualidade qualidade
Mobilizar a
equipe do
. . rojeto;
Gerenciamento Planejar o projeto,
. Desenvolver a
dos recursos gerenciamento .
equipe do
humanos do dos recursos ;
. projeto;
projeto humanos .
Gerenciar a
equipe do
projeto.
Gerenciamento Planejar o
dos recursos de gerenciamento | Gerenciar as Controlar as
comunicagao do das comunicag¢des | comunicagoes
projeto comunicagdes
Gerenciamento Planejar o .
- & Conduzir as Controlar as Encerrar as
das aquisic¢des do gerenciamento . o .
. NS aquisicdes aquisicoes aquisicdes.
projeto de aquisi¢oes
Gerenciamento Identificar Planejar o Gerenciar o Controlar o
das partes gerenciamento | engajamento engajamento
: as partes
interessadas no | . das partes das partes das partes
. interessadas . . .
projeto interessadas interessadas interessadas

Fonte: Adaptado de PMI (2017)

2.3.1 Grupo de Processos de Iniciacao

O grupo de processos de iniciacao ¢ responsavel por formalizar o inicio de um projeto,

por meio da elaboracdo do termo de abertura. Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto
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consiste na criacdo de um documento que autoriza formalmente o inicio de um projeto ou de
uma nova fase, além de documentar os requisitos iniciais que atendam as necessidades e
expectativas das partes interessadas. Em projetos com multiplas fases, esse processo € utilizado
para validar ou refinar as decisdes tomadas durante a iteragdo anterior do termo de abertura

(PML, 2017).

Segundo Polito (2015), o termo de abertura do projeto formaliza, de maneira concisa, o
inicio do empreendimento. Este documento abarca os principais objetivos do projeto, os
requisitos a serem atendidos, os fatores criticos de sucesso, os principais desafios, a
identificacdo dos stakeholders mais relevantes, as premissas que guiardo o planejamento, as
restricdes impostas as escolhas da equipe, os principais riscos identificados, o escopo de alto
nivel, o cronograma macro, o custo estimado e a estratégia para alcangar o sucesso. A aprovacao

deste termo pelo patrocinador e pelos stakeholders principais € indispensavel.

Adicionalmente, a identificagdo das partes interessadas aponta para o sucesso do
projeto, pois permite otimizar a comunicacdo em todas as fases do projeto. As partes
interessadas incluem individuos ou organizagdes, como clientes, patrocinadores, a organizagao
executora, fornecedores e o publico em geral, que estejam envolvidos no projeto ou cujos
interesses possam ser positiva ou negativamente afetados pela sua execugdo ou conclusio.
Essas partes interessadas podem também influenciar o projeto, suas entregas € os membros da

equipe.

Durante a iniciacdo, Sotille ez al. (2019) indica que o escopo seja delineado de maneira
compreensiva, evitando ambiguidades que possam comprometer o alinhamento entre as
expectativas das partes interessadas e os resultados do projeto. Esse processo garante que os
recursos sejam aplicados, e minimize o risco de alteragcdes no decorrer do projeto, que poderiam
resultar em desvios de prazo, custo ou qualidade. Os grupos de iniciagdo asseguram que o
projeto seja direcionado de forma estratégica e alinhada com os objetivos estabelecidos desde

0 principio.
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2.3.2 Grupo de Processo de Planejamento

Sotille et al. (2019) descrevem que o planejamento ¢ a etapa inicial no processo de
gestdo de qualquer empreendimento. Entretanto, existe uma certa confusao quanto ao que
realmente constitui o planejamento de um projeto. Comumente, quando solicitado ao gerente
da obra o planejamento do empreendimento, ele apresenta um cronograma de barras. Esse
cronograma nao pode ser considerado planejamento em sua totalidade, pois o planejamento ¢
muito mais do que uma simples sequéncia de atividades organizadas logicamente. O
planejamento envolve um processo de reflexdo estratégica que ndo pode ser desassociado da

realidade pratica do projeto.

O planejamento pode ser definido como uma preparagdo para o inevitavel, prevenindo
o indesejavel e controlando o que for possivel. Chofreh et al. (2020) descreve o planejamento
como um processo gerencial que engloba o estabelecimento de objetivos e a definicdo dos
procedimentos necessdrios para atingi-los, destacando que a eficacia desse processo estd

intrinsecamente ligada ao seu controle.

Para Polito (2015), o planejamento ¢ um processo continuo, composto por um conjunto
de acdes intencionais, integradas e coordenadas, que visam concretizar um objetivo futuro,
permitindo a antecipacao das decisdes. Essas a¢des devem ser identificadas para assegurar sua
execu¢ao adequada, levando em consideragao fatores como prazo, custos, qualidade, seguranca
e desempenho. O planejamento deve ser realizado em colaboragdo com os responsaveis pela
execu¢do, uma vez que a separacao entre os planejadores e os executores ¢ comumente a causa

do fracasso nos projetos.

O Grupo de Processos de Planejamento abarca os processos necessarios para definir o
escopo completo do projeto, detalhar e ajustar os objetivos e delinear as a¢des para alcanga-los.
Esses processos sao responsaveis pela elaboragdo do plano de gerenciamento e dos documentos
do projeto, que servirdo de base para sua execucdo. Devido a complexidade do gerenciamento

de projetos, sdo gerados ciclos de feedback regulares para analises adicionais (PMI, 2017).

A medida que mais dados ou aspectos do projeto sdo obtidos e compreendidos, pode
surgir a necessidade de ajustes no planejamento. Alteracdes relevantes ao longo do ciclo de
vida do projeto podem demandar uma reavaliagdo de um ou mais processos de planejamento,

assim como de processos de iniciacdo. Esse aprimoramento progressivo do plano de
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gerenciamento do projeto € como aponta no PMI (2017) ¢ comumente chamado de
"planejamento em ondas sucessivas", o que reflete o carater continuo e iterativo tanto do

planejamento quanto da documentacao.

23.2.1 Plano de Gerenciamento

Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto, segundo o PMI (2017), consiste em
registrar as agdes requeridas para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos
complementares. Esse plano se torna a principal referéncia sobre como o projeto sera planejado,
executado, monitorado, controlado e concluido. O contetido do plano de gerenciamento varia
conforme a area de aplicacdo e a complexidade do projeto, sendo desenvolvido por meio de

uma série de processos integrados até o seu encerramento.

Esse plano ¢ progressivamente elaborado, atualizado, controlado e aprovado ao longo
do processo, consolidando todos os planos auxiliares e linhas de base do planejamento. O nivel
de detalhamento do plano de gerenciamento pode variar, podendo ser mais resumido ou
detalhado, de acordo com as necessidades do projeto. Apds sua elaboracdo, qualquer
modificacdo no plano s6 pode ser realizada mediante a geragdo e aprovacao de uma solicitacao

de mudanga, garantida pelo processo de controle integrado de mudancgas (Mattos, 2019).

De acordo com Costa ef al. (2019), o plano de gerenciamento do projeto também deve
englobar uma abordagem sistematica para o controle dos custos, para garantir a viabilidade
financeira e o sucesso do projeto. O plano de gerenciamento de custos, como parte integrante
do plano de gerenciamento do projeto, estabelece os processos e as ferramentas necessarios
para planejar, estimar, orgar e controlar os custos ao longo de todo o ciclo de vida do projeto.
A elaboracgao deste plano assegura que os recursos financeiros sejam adequadamente alocados,
monitorados e ajustados conforme necessario, permitindo que o projeto seja concluido dentro

do or¢amento aprovado.

O gerenciamento de custos em projetos envolve uma série de agdes que asseguram o
controle financeiro e a viabilidade econdmica ao longo de todo o ciclo de vida do projeto.
Primeiramente, o planejamento do gerenciamento dos custos estabelece as politicas,

procedimentos e documentagdes necessarias para a gestao dos custos, garantindo que todas as
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etapas sejam adequadamente monitoradas e controladas. A estimativa de custos, por sua vez,
envolve a elaboragdo de uma proje¢ao dos recursos financeiros necessarios para a conclusao
das atividades previstas, fundamentando a tomada de decisdes e a alocagdo eficiente de recursos

(Bonatto Junior; Denicol Junior, 2019).

Em seguida, a determinacdo do or¢gamento consiste na agregacdo dos custos estimados
das diversas atividades ou pacotes de trabalho, culminando na defini¢do de uma linha de base
de custos autorizada, que serve como referéncia para o monitoramento continuo. Por fim, o
controle dos custos € um processo continuo de monitoramento e atualiza¢ao do orgamento, além
de gerir as alteragdes que possam impactar a linha de base estabelecida, assegurando que o

projeto permanecga dentro dos limites financeiros acordados (Costa et al., 2019).

O gerenciamento de custos de projetos exige uma analise dos requisitos das partes
interessadas, considerando que estas podem medir os custos em diferentes momentos do ciclo
de vida do projeto. Conforme destacado por Bonatto Junior ¢ Denicol Junior (2019), o custo de
um item adquirido pode ser medido desde a tomada de decisdo até a contabilizacdo final do
gasto. Eles destacam que o gerenciamento de custos seja flexivel e adaptavel para atender as
diferentes perspectivas e necessidades dos stakeholders, garantindo a eficacia e a precisdo no

controle financeiro do projeto.

Além de focar nos custos diretos associados a execu¢do das atividades do projeto, o
gerenciamento de custos deve também considerar os impactos financeiros a longo prazo, como
os custos de operacdo, manutengdo e suporte do produto final. Limitar revisoes de design, por
exemplo, pode reduzir os custos imediatos, mas aumentar significativamente os custos
operacionais futuros. De acordo com o PMI (2017), esse planejamento deve ser iniciado nas
fases iniciais do projeto, estabelecendo uma base para a previsao, monitoramento € controle
financeiro. A determinagdo do or¢amento ¢ um passo critico nesse processo, pois define a linha

de base dos custos autorizada, permitindo uma avaliagdo continua do desempenho financeiro

O Plano de Gerenciamento da Qualidade, conforme definido por Angelim e Barros Neto
(2019), envolve um conjunto de processos ¢ atividades que a organizagao executora utiliza para
estabelecer politicas de qualidade, objetivos e responsabilidades, assegurando que o projeto

atenda as expectativas para as quais foi desenvolvido. Esse gerenciamento integra as politicas
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e procedimentos dentro do contexto do projeto, implementando o sistema de gestdo da
qualidade da organizagao.

Além disso, apoia de forma adequada as atividades de melhoria continua dos processos,
conforme os interesses da organizag¢do executora. O foco do gerenciamento da qualidade do
projeto ¢ garantir que tanto os requisitos do projeto quanto os requisitos do produto sejam
atendidos e devidamente validados. As acdes relacionadas ao gerenciamento da qualidade,

conforme apontado pelo PMI (2017), incluem:

Figura 4-Agdes do Gerenciamento da qualidade

01 Gerenciamento da Qualidade

r|1o=
Consiste em identificar os padrbes e requisitos de qualidade que o : o=
projeto e suas entregas devem cumprir, além de documentar ;o=
como essa conformidade sera assegurada ao longo do
desenvolvimento do projeto.

Garantia da Qualidade

02. Refere-se ao processo de auditoria dos padries de
qualidade estabelecidos e das medigdes realizadas,
garantindo que sejam aplicados corretamente e que as :
definigbes operacionais estejam adequadas. :

Controle da Qualidade

03. Envolve o monitoramento e registro continuo dos resultados das
atividades relacionadas a qualidade, com a finalidade de avaliar o
desempenho do projeto e sugerir ajustes necessarios para garantir que
os padrdes de qualidade sejam atingidos. :

Fonte: Adaptado de PMI (2017)

O gerenciamento da qualidade em projetos, conforme discutido por Angelim e Barros
Neto (2019), compreende tanto a gestdo do projeto quanto a qualidade das entregas, sendo
aplicavel a qualquer tipo de projeto, independentemente da natureza das suas entregas. As
técnicas e medidas de qualidade adotadas variam conforme o tipo de entrega que o projeto
produz. Por exemplo, a gestdo da qualidade em projetos de desenvolvimento de software pode
diferir das abordagens utilizadas na constru¢do de uma usina nuclear. Em ambos os casos, a
ndo conformidade com os requisitos estabelecidos pode resultar em consequéncias para as
partes interessadas.

Cabe a equipe de gerenciamento do projeto definir niveis adequados de exatidao e

precisdo a serem utilizados no plano de gerenciamento da qualidade. A precisdo refere-se ao
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grau de consisténcia em uma série de medicdes, enquanto a exatiddo avalia o quao préximo o
valor medido est4 do valor verdadeiro. Um exemplo para ilustrar esses conceitos ¢ a pratica de
tiro ao alvo: flechas que se agrupam proximas umas das outras em qualquer parte do alvo
indicam alta precisdo, enquanto flechas que atingem o centro do alvo indicam alta exatidao.
Quando as flechas se agrupam precisamente no centro do alvo, alcanga-se tanto precisao quanto
exatiddo. E importante notar que uma medida pode ser precisa sem ser exata, e vice-versa.
(Bonatto Junior; Denicol Junior, 2019).

A abordagem do gerenciamento da qualidade proposta ¢ compativel com os padrdes
internacionais, como os da Organizagao Internacional para Padronizacao (ISO). Portanto, todo
projeto deve incluir um plano de gerenciamento da qualidade, o qual a equipe deve seguir,
garantindo a comprovac¢ao da conformidade através de dados coletados (Angelim; Barros Neto,
2019)

Conforme destacado por Duarte et al. (2020), a ado¢do de tais normas assegura a
conformidade com os requisitos técnicos, € promove uma cultura de melhoria continua para
suavizar riscos e garantir a exceléncia nas entregas dos projetos. Essa abordagem alinhada com
padrdes internacionais reforca a seriedade de um planejamento de qualidade, capaz de atender
tanto as exigéncias do mercado quanto as expectativas das partes interessadas, reduzindo a
ocorréncia de falhas e assegurando a sustentabilidade dos projetos a longo prazo.

A compatibilidade com a ISO no contexto do gerenciamento da qualidade exige uma
abordagem focada na reducdo de variacdes e na garantia de que os resultados atendam aos
requisitos estabelecidos. A satisfagdo do cliente ¢ um dos principais pilares dessa abordagem,
onde a compreensdo e o gerenciamento das expectativas dos clientes sdo constitucionais para
assegurar que os requisitos sejam devidamente atendidos (Duarte et al., 2019).

Isso implica em garantir a conformidade com os requisitos técnicos € normativos, mas
também em assegurar que os produtos ou servigos sejam adequados ao uso, ou seja, atendam
as necessidades reais dos clientes. Assim, a satisfacdo do cliente ndo ¢ um objetivo final, ele ¢
um processo continuo que permeia todas as fases do gerenciamento da qualidade, garantindo
que o produto final atenda tanto as especificagdes quanto as expectativas do cliente (Mattos,
2019).

A prevengdo, em vez da inspecdo, ¢ outra estratégia no gerenciamento da qualidade
voltado para a compatibilidade com a ISO. A qualidade deve ser inerente ao planejamento e ao

design do projeto, eliminando a necessidade de corregdes posteriores que sao normalmente mais
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onerosas. A abordagem preventiva considera que o custo de planejar e implementar medidas
preventivas ¢ expressivamente inferior ao custo de correcdes apos a identificacdo de falhas.
Essa perspectiva proativa permite que os projetos sejam concluidos dentro dos prazos e
orgamentos previstos, evitando os custos adicionais associados aos retrabalhos e correcdes
(Duarte et al.,2019).

Por fim, a responsabilidade da geréncia e o custo da qualidade (CDQ) sdo elementos
criticos no alcance da compatibilidade com a ISO. A alta dire¢ao deve garantir que os recursos
necessarios para o gerenciamento da qualidade estejam disponiveis e sejam alocados de forma
diligente, reconhecendo que a responsabilidade pela qualidade ¢ compartilhada por toda a
equipe, mas com uma énfase particular na lideranga.

Conforme destacado por Chofreh et al. (2020), o desenvolvimento de diretrizes para a
implementag¢do de sistemas sustentaveis de planejamento de recursos empresariais (ERP) ¢ uma
estratégia que integra a qualidade e a sustentabilidade nos processos organizacionais. Essas
diretrizes visam otimizar os processos de negdcios, € garantir que as operagoes atendam aos
padrdes de qualidade estabelecidos, minimizando desperdicios € maximizando a eficiéncia. Ao
incorporar essas praticas no gerenciamento da qualidade, as organiza¢des avangam em dire¢ao
a operacdes mais sustentdveis e economicamente viaveis, refletindo um compromisso com a
melhoria continua.

O plano de gerenciamento da comunicacdo atua na gestdo das interagdes entre os
stakeholders, tanto internos quanto externos, em qualquer projeto. A comunicacdo ¢ uma
habilidade que precisa ser desenvolvida continuamente pelos gestores para que possam interagir
com diferentes publicos. Para isso, Bonatto Junior e Denicol Junior (2019) indicam que os
gestores adotem uma abordagem estratégica na transmissao de informacgoes, garantindo que
cada stakeholder receba o tipo de informacdo mais relevante de forma clara e sem excessos de
termos técnicos. A preparagdo prévia das comunicagdes e a consideragao dos aspectos politicos
e estruturais da organizagao sao igualmente importantes para evitar mal-entendidos e conflitos
que podem surgir devido a falhas na comunicacgao.

Mesmo com o avango das tecnologias de comunicacdo, as reunides presenciais
continuam sendo um dos métodos mais eficazes para a troca de informagdes e a resolucao de
problemas durante a construgdo de um empreendimento. Reunides bem conduzidas facilitam a
tomada de decisdes, promovem a cooperagao entre os membros da equipe e permitem a troca

de ideias e experiéncias que sdo vitais para o progresso do projeto. No entanto, para que as



36

reunides sejam produtivas, € necessario que sejam estruturadas com regras claras, incluindo a
definicdo dos participantes, pautas, cronogramas e objetivos claros. Sem esses elementos, as
reunides correm o risco de se tornarem meros eventos sociais, sem impacto real no andamento
do projeto (Polito, 2015).

No contexto do gerenciamento de projetos, Santos e Cunha (2022) apresentam trés
modelos de reunides que podem estar presentes ao longo do ciclo de vida de um
empreendimento. A reunido de kick-off, realizada no inicio do projeto, para alinhar todas as
areas envolvidas quanto aos objetivos e expectativas, estabelecendo uma base para o trabalho
colaborativo. As reunides de acompanhamento, por sua vez, sdo instrumentos para monitorar o
progresso do projeto, permitindo a identificacdo de problemas e a reavalia¢ao de estratégias em
diferentes prazos. E as reunides de encerramento e licdes aprendidas garantem que a conclusdo
do projeto seja bem comunicada e que o conhecimento adquirido durante o processo seja
integrado a organizagdo, promovendo um ciclo continuo de melhoria e aprendizado.

O gerenciamento da comunicagao se revela como um dos maiores desafios enfrentados
pelos gerentes de projetos, conforme destacado por Santos e Cunha (2022). Segundo os autores,
o sucesso de um projeto esta ligado a capacidade do gerente de projetos de articular e disseminar
informagdes de forma precisa, garantindo que todos os envolvidos estejam cientes dos objetivos
e das direcdes a serem seguidas. Em um ambiente onde a diversidade de meios de comunicagao
e a complexidade das relagdes interpessoais sao cada vez mais evidentes, o papel do gerente de
projetos ultrapassa a transmissao de mensagens, tornando-se ativo na criagdo de um ambiente

colaborativo e produtivo.

O plano de gerenciamento das aquisi¢des, conforme definido pelo PMI (2021), estrutura
e orienta como as aquisi¢des serdo conduzidas ao longo de todo o ciclo de vida do projeto. O
plano detalha os tipos de contratos que serdo utilizados e as ag¢des que a equipe de
gerenciamento de projetos pode tomar de forma independente, e que compreenda a coordenagao

das aquisi¢cdes com outros aspectos do projeto, como cronogramas e relatérios de desempenho.

A flexibilidade na elaboracao do plano de gerenciamento das aquisi¢des permite que ele
seja adaptado as especificidades de cada projeto, podendo ser mais detalhado ou vastamente
estruturado, dependendo das necessidades ¢ da complexidade envolvida. Este plano também
inclui orientagdes, como a definigdo de métricas de desempenho para avaliar fornecedores € a

identificacdo de possiveis riscos, mitigando-os através de contratos de seguros ou bonus de
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desempenho. Essas praticas promovem a eficacia das aquisi¢des, como também reduzem a
exposicdo a riscos, garantindo que as entregas sejam feitas conforme os prazos estabelecidos

(PML, 2017).

Conforme observado por Polito (2015), a descri¢ao dos processos de gerenciamento de
aquisi¢des, realizada em conjunto com o comprador assegura que todas as aquisi¢cdes estejam
alinhadas com os objetivos do projeto. Esse mapeamento facilita a identificagcdo de possiveis
gargalos e ineficiéncias, como permite um monitoramento continuo das aquisi¢des, garantindo
que os materiais € servicos sejam obtidos conforme o planejado, minimizando riscos e evitando

atrasos que poderiam comprometer a entrega do projeto.

2.3.2.2 Fluxo de atividades do Grupo de Processo de Gerenciamento
O Grupo de Processo de Planejamento segue um fluxo que inclui outros processos, €
todos direcionados a definir e refinar os objetivos do projeto, além de planejar o curso das agdes

necessarias para alcanga-los.

Quadro 3- Processos de Gerenciamento em Projetos

Processo Descricio

Coleta de Requisitos | E o processo de identificar e documentar as necessidades e expectativas dos
stakeholders ao longo do ciclo de vida do projeto.

Defini¢do do Escopo | O escopo consiste em descrever detalhadamente o que deve ser realizado
em cada atividade do projeto para atender aos seus requisitos, garantindo
que apenas 0 que esta previsto seja executado.

Criagdo da estrutura | E o processo de decompor o escopo do projeto em componentes menores e
analitica do projeto | mais gerenciaveis, facilitando o planejamento e controle do

(EAP) empreendimento.
Definicao das Consiste em identificar e documentar as agdes necessarias para realizar as
atividades entregas do projeto, desmembrando os pacotes de trabalho da EAP em

componentes menores chamados atividades.

Sequenciamento das | Envolve a organizacdo logica das tarefas para garantir a eficiéncia e o
atividades sucesso do projeto, respeitando as boas praticas e as sequéncias

tecnologicas necessarias.

Estimativa de recursos | Se refere ao processo de determinar os tipos e quantidades de recursos

e duracdo das necessarios para realizar cada atividade de um projeto, bem como o tempo
atividades necessario para sua conclusao.
Cronograma Organiza as atividades do projeto no tempo, estabelecendo suas sequéncias,

duragdes e dependéncias. Ele deve refletir um plano de trabalho realista,
com base na EAP, e incluir todas as atividades necessarias para atingir os
objetivos do projeto, sendo atualizado conforme necessario.

Fonte: Adaptado de PMI (2017).
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Segundo o PMI (2017), o processo de Coletar Requisitos consiste em identificar e
registrar as necessidades das partes interessadas, de modo a garantir que os objetivos do projeto
sejam alcangados. Os requisitos sdo expressoes que traduzem as demandas e expectativas em
termos concretos, € a sua adequada coleta aponta para o sucesso do projeto. Como mencionado
por Sotille et al. (2019), a coleta de requisitos ndo se limita a identificacdo das necessidades
iniciais, mas envolve um processo continuo de analise, documentacao e gerenciamento ao longo

do projeto.

A eficéacia desse processo depende da habilidade de capturar requisitos tangiveis e
intangiveis, assegurando que o projeto atenda tanto as especificagdes técnicas quanto as
demandas de qualidade e funcionalidade. A coleta de requisitos garante que o produto final seja
entregue conforme o planejado, minimizando riscos e alinhando as expectativas do cliente com

os resultados obtidos (Cardoso; Barreto Junior, 2021).

Polito (2015) aborda o processo de Coletar Requisitos como uma das principais etapas
para o sucesso de um projeto, destacando que essa fase envolve a compreensao das necessidades
e expectativas das partes interessadas, a fim de garantir que o projeto seja executado conforme
os objetivos tragados. O autor corrobora que a coleta de requisitos impacta diretamente a

qualidade e a produtividade ao longo da execugdo do projeto.

A etapa de definicdo do escopo no gerenciamento de projetos, estabelece as fronteiras
do que sera entregue e como sera realizado. Esta fase envolve a descricdo dos objetivos,
entregas e limites do projeto, garantindo que todas as partes interessadas compartilhem uma
visdo comum sobre os resultados esperados. O sucesso dessa etapa depende da capacidade de
capturar ¢ documentar de forma precisa as necessidades do cliente e os requisitos do projeto,
evitando ambiguidades que possam comprometer a execugao e entrega final (Sotille et al.,

2019).

Ao definir o escopo, como indicam Cardoso e Barreto Junior (2021) estabelecera-se
uma especificagdo que contemple as necessidades e expectativas de todas as partes envolvidas,
desde os patrocinadores até a equipe de execucdo. Isso requer uma andlise dos requisitos do
produto e do projeto, assegurando que todas as caracteristicas sejam incluidas no planejamento.

Um escopo bem definido serve como a base para o desenvolvimento do cronograma, orgamento
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e gestao de riscos, tornando-se o alicerce para a conducio do projeto dentro dos parametros

acordados.

A defini¢@o do escopo, como descrevem Sotille ef al. (2019), ndo € um processo isolado,
mas uma atividade que deve estar em constante revisao ao longo do ciclo do projeto. Mudancas
e ajustes podem ser necessarios @ medida que novas informagdes ou alteragdes nas condigdes
do projeto surgem, exigindo flexibilidade e uma abordagem proativa da gestdo. Um bom plano
de gerenciamento do escopo deve prever esses ajustes e conter diretrizes sobre como eles serdao
tratados, evitando assim atrasos, aumento de custos e insatisfacao dos stakeholders. Assim, a
clareza e a precisdo na definicdo do escopo sdo determinantes para o sucesso do projeto,
garantindo que as expectativas sejam atendidas e que os objetivos sejam alcancados dentro do

prazo e orcamento estabelecidos.

Para planejar uma obra, Mattos (2019) indica subdividi-la em partes menores, em um
processo denominado decomposi¢do. A decomposi¢do permite que o projeto, considerado em
sua totalidade, seja progressivamente dividido em unidades menores, mais simples e
manejaveis. Os grandes blocos de trabalho sdo fragmentados em pacotes menores, até que se
atinja um nivel de detalhamento que facilite o planejamento, abarcando a estipulagao da duragao

das atividades, os recursos necessarios e a designagao de responsabilidades.

A criagdo da Estrutura Analitica do Projeto (EAP) constitui o processo de subdivisio
das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores, de facil gerenciamento. A EAP,
¢ uma decomposicao hierdrquica focada nas entregas, que organiza o trabalho a ser realizado
pela equipe para alcangar os objetivos do projeto e gerar as entregas requisitadas. Cada nivel
subsequente da EAP proporciona uma defini¢do gradualmente mais detalhada do trabalho do
projeto, organizando e definindo o escopo total conforme especificado na declaracao de escopo

aprovada (PMI, 2017).

Segundo Polito (2015), a EAP ¢ um dos principais elementos no gerenciamento de
empreendimentos, pois descreve o escopo sob a otica dos principais stakeholders e serve como
base para a gestdo do projeto. A EAP integra-se a todas as areas de conhecimento do projeto e
¢ utilizada como referéncia para os processos subsequentes de planejamento. Ao definir a

relagdo entre escopo, custo e tempo, a EAP torna-se um fator determinante para o sucesso do



40

empreendimento. Ela deve contemplar a totalidade do escopo, pois a omissdo de qualquer

pacote de trabalho pode gerar impactos no futuro.

Mesmo que parte do trabalho seja terceirizada, ela deve ser incluida na EAP para
permitir o monitoramento e controle. A precisdao da EAP depende diretamente da qualidade do
levantamento de requisitos, e ressalta-se que o que ndo estiver incluido na EAP ndo faz parte
do escopo do projeto. Atividades realizadas fora do que esta previsto na EAP ndo contribuem
para a conclusdo do empreendimento (PMI, 2017). A imagem abaixo ilustra uma EAP para a

constru¢do de uma nova casa, destacando as principais fases do projeto: Projeto, Licitagdao e

Construcao.
Figura 5 — Exemplo de EAP
Construgdo casa
nova

’ : | ]
1. PROJETO 2. LICITAGAO 3. CONSTRUGAO J

1 ; . 1 / y 1 B =
1.1Projeto de 2.1 Orcamentos 3.1 Alvenaria J 3.2 Elétrica J 3.3 Acabamento J
Arquitetura \ . .

I :

. I . : .| : 3.1.1 Fundagéo
1.1.1 Projeto de 2.1.1 Fechar com
Instalagdo elétrica Fornecedores . " i
! 3.1.1.1 Estrutura l

Fonte: Adaptado de PMI (2017)

Cada uma dessas fases ¢ subdividida em etapas menores e mais especificas, como
mostrado, por exemplo, na subdivisdo da fase de Constru¢do em Alvenaria, Elétrica e
Acabamento. A EAP proporciona uma visdo organizada do escopo total do empreendimento,

permitindo que todas as atividades sejam monitoradas e controladas.

Polito (2015) destaca o Dicionario de EAP como um documento complementar a
Estrutura Analitica do Projeto. Enquanto a EAP define o produto a ser entregue, o dicionario
detalha as especificacdes e os critérios de aceitagcdo para cada pacote de trabalho, aumentando
as chances de sucesso do projeto. A elaboracdo de um dicionario objetivo garante o

entendimento do escopo por toda a equipe, fornecedores, patrocinadores e demais stakeholders.
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Além do mais, o diciondrio da EAP normalmente inclui os requisitos funcionais priorizados,
requisitos técnicos, requisitos de qualidade, critérios de aceitagdo, além das premissas e

restrigoes consideradas durante sua criagao.

De acordo com o PMI (2017), a defini¢do das atividades envolve a identificacdo ¢ a
documentacdo das agdes especificas necessarias para produzir as entregas de um projeto. O
principal beneficio deste processo estd na divisdo dos pacotes de trabalho em atividades que
formam a base para estimar prazos, programar, executar, monitorar e controlar as etapas do

projeto.

Neste processo, sao constitucionais a definicao e o planejamento das atividades de forma
que os objetivos do projeto sejam alcangados. O processo de criacdo da EAP identifica as
entregas no nivel mais detalhado da estrutura, chamadas pacotes de trabalho. Estes pacotes, por
sua vez, sdo decompostos em atividades menores, que representam o esforco necessario para

completa-los (Mattos, 2019).

Segundo Polito (2015), as tarefas e atividades sdo derivadas dos pacotes de trabalho da
EAP, sendo efetivo, para isso, o conhecimento dos métodos construtivos e dos processos de
execucdo. Atividades que ndo estejam relacionadas, direta ou indiretamente, a um pacote de
trabalho ndo devem ser incluidas no cronograma, pois estdo fora do escopo. Um erro comum
na elaboragdo de cronogramas é comegar com a pergunta: "O que precisa ser feito neste
empreendimento?" Embora pareca uma abordagem simples, ela pode gerar cronogramas
desorganizados. Apesar de exigir detalhamento, o cronograma nao deve incluir informagdes
desnecessarias, evitando sobrecarga de detalhes. As tarefas e atividades emergentes do
cotidiano serdo incorporadas no ciclo de planejamento de curto prazo, durante as reunides

semanais de programagao, em conjunto com a equipe de campo e empreiteiros.

Conforme o PMI (2017), o sequenciamento de atividades envolve a tarefa de identificar
e registrar as conexdes entre as diferentes atividades do projeto, assegurando a devida
documentacao de suas dependéncias. Polito (2015) afirma que a sequéncia logica de trabalho
em uma obra reflete o método construtivo da empresa, envolvendo uma interacdo entre
equipamentos, materiais e pessoas para seguir boas praticas e garantir o desempenho no tempo.
Embora as sequéncias tecnologicas precisem ser respeitadas, hé certa flexibilidade que pode ser

ajustada com base em restricdes como custo, prazo e risco.
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Assim, segundo Mattos (2019), deve-se determinar o que deve ser feito primeiro e o que
pode ser realizado em paralelo. Independentemente da rede de precedéncia escolhida, ela deve
estar alinhada ao plano estratégico da obra. O uso de tecnologias racionalizadas expande as
possibilidades de execugdo. O Polito (2015) ainda distingue as dependéncias entre atividades
em dois tipos: obrigatorias e ndo obrigatorias. As obrigatdrias sdo aquelas cuja inversdo ¢
impossivel e a sua desconsideracdo pode comprometer o sucesso do projeto. Por exemplo, a

elevacao da alvenaria s6 pode ocorrer apods a conclusao da estrutura de apoio.

Ja as dependéncias ndo obrigatorias sao definidas pela experiéncia do planejador, e sua
alteragdo pode gerar oportunidades de redugdo de prazo, mas também novos riscos. Um
exemplo seria a realizacdo da pintura das paredes antes da instalagdo do piso laminado.
Dependéncias incomuns podem ser adotadas para aumentar a produtividade ou melhorar a
qualidade, mas € necessario ter cautela, pois essas dependéncias podem aumentar o risco de
atrasos. Muitas empresas padronizam um fluxo executivo que define a sequéncia mais eficiente
com base nas precedéncias obrigatdrias, garantindo consisténcia em seus projetos. As
atividades podem ser vinculadas de quatro maneiras: término-inicio, inicio-inicio, término-

término e inicio-término (Polito, 2015).

O sequenciamento ¢ abordado por Portugal (2016) a partir da elaboracdo da EAP,
destacando que, mesmo de forma preliminar, hd& uma certa organizacdo linear dos itens,
refletindo a ordem logica de execugdo das etapas. Dessa forma, ndo se deve encontrar o telhado
antes da estrutura, nem a estrutura antes das fundagdes. O autor enfatiza que, embora haja uma
sequéncia légica entre os itens, ainda ndo ha uma interdependéncia formal entre as atividades.
Ele utiliza a analogia de fazer um bolo para ilustrar que a ordem dos processos ¢ efetiva para o
sucesso do resultado final, destacando que misturar os ingredientes em uma sequéncia

inadequada ou assar a massa sem prepara-la corretamente comprometeria o processo.

A correta organizagdo das etapas permite a otimiza¢do de tempo e recursos, evitando
retrabalhos e desperdicios que poderiam comprometer tanto os prazos quanto a qualidade do
projeto. Além disso, a disposi¢ao ldgica e bem planejada das tarefas garante que cada fase seja
concluida de forma eficiente, criando uma base para as etapas subsequentes. Nesse sentido,

Mattos (2019) ressalta que o sequenciamento adequado das atividades ¢ indispensavel para
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manter a integridade do cronograma e assegurar o bom desempenho dos recursos, tanto

humanos quanto materiais.

Portugal (2016) exemplifica ainda que a concretagem de uma laje s6 pode ocorrer apds
a armagao da estrutura correspondente e, da mesma forma, a instalacdo de condutores e pontos
de luz depende dessa etapa prévia. Embora no planejamento a ordem possa ser alterada no
papel, na prética, o sequenciamento adequado coopera para a execugao das atividades. O autor
também ressalta a relevancia do sequenciamento no controle do tempo e no planejamento de
recursos, vinculando-o a logistica e a disposi¢dao dos equipamentos e construgdes provisorias

no canteiro de obras.

De acordo com Polito (2015), apos a definicdo das atividades necessarias para a
realizacdo do empreendimento, o proximo passo ¢ identificar os recursos imprescindiveis para
a execucdo de cada tarefa, bem como a sua duracdo. Este ¢ um passo que influencia no
planejamento, pois erros na estimativa de recursos e prazos estio entre os principais fatores que
contribuem para o insucesso de projetos. A participacdo de uma equipe multifuncional, que
inclua fornecedores parceiros, contribui para uma andlise pratica, promovendo o

comprometimento com 0s recursos € prazos estabelecidos.

As estimativas de recursos baseiam-se em composi¢des unitarias para cada atividade,
assim como na experiéncia do planejador e de sua equipe. Por sua vez, a defini¢do de prazos
considera produtividades historicas, as condi¢des de execugao e, naturalmente, a expertise do
grupo envolvido. Estimativas excessivamente otimistas podem comprometer o
empreendimento, ao ndo incluir os recursos adequados para a execucao dentro dos parametros

de custo, tempo e qualidade estabelecidos (Mattos, 2019).

Polito (2015) destaca que, por natureza, as estimativas sempre envolvem certo grau de
incerteza, o que implica em riscos. Quanto mais audaciosa a estimativa, maior o risco de nao
ser atendida. Por outro lado, estimativas conservadoras tendem a aumentar as chances de
cumprimento. As estimativas sdo desenvolvidas de forma progressiva, aumentando sua
precisdo a medida que os projetos sdo detalhados e as informagdes se tornam mais confiaveis.
A participacdo de fornecedores no processo melhora a exatidao das estimativas, visto que tanto
empreiteiros especializados quanto fabricantes dispdoem de dados precisos e relevantes sobre a

produtividade e o consumo de seus produtos e servicos.
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De acordo com Mattos (2019), apesar de as duragdes estarem sujeitas a incertezas, o
planejador deve utilizar parametros ja estabelecidos para aprimorar a precisao das estimativas,
como tabelas de composi¢des de custos unitarios, indices e dados de produtividade. Para Polito
(2015), a quantidade de recursos € o tempo necessario também influenciam diretamente o
planejamento logistico e do canteiro de obras, servindo como base para a defini¢do de areas de
estocagem, espagos de vivéncia, sanitarios, além de equipamentos de transporte vertical e
horizontal, entre outros aspectos.

Os recursos para a execugdo de um projeto segundo Polito (2015) estdo ilustrados na

figura abaixo.

Figura 6- Principais recursos para execugdo de projetos

Recursos humanos:

Podem ser adquiridos por
meio de contratagao
r direta ou terceirizagdo, de 1
acordo com a estratégia
adotada;
Projetos: Equipamentos:

Responsaveis por Podem ser obtidos por

fornecer os detalhes compra, locagdo ou
técnicos e especificos do incluidos em contratos de

que sera executado. prestagdo de servigos

terceirizados;

Materiais: @
Consumidos durante a E% y
realizagao das atividades
necessarias a execugao
do projeto;

=

Fonte: Adaptado de Polito (2015)

A adequada gestdo desses fatores coopera para otimizar a alocacdo de recursos e evitar
falhas no cumprimento de prazos, custos e qualidade. Polito (2015) ressalta que um
planejamento detalhado e a colaboragdo entre diferentes partes envolvidas, como fornecedores
e equipe de planejamento, pode garantir a precisdo das estimativas e a eficiéncia no uso dos
recursos. Dessa forma, o alinhamento entre esses componentes pode minimizar 0s riscos €

garantir que o empreendimento seja executado conforme o planejado.
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De acordo com o PMI (2017), o desenvolvimento do cronograma envolve a analise das
sequéncias das atividades, suas respectivas duragdes, a demanda por recursos € as restrigdoes
impostas pelo cronograma, com o objetivo de elaborar o planejamento temporal do projeto.

Portugal (2016) destaca que o grafico de Gantt, ou grafico de barras, constitui uma
representacdo grafica para o planejamento de projetos, sendo uma ferramenta de
sequenciamento e monitoramento das atividades. Quando utilizado corretamente, o gréafico
organiza as tarefas, e atua como um guia para prevenir possiveis falhas durante a execucao do
projeto. No entanto, quando negligenciado, ele se torna um recurso ineficaz no processo de
gestdo do projeto. Para que o grafico de Gantt contribua, ele deve ser constantemente atualizado
com o progresso das atividades realizadas e revisado conforme necessario, a fim de refletir as
mudancas ocorridas. Abaixo estd exemplificado um grafico de Gantt, ilustrando o cronograma

das principais atividades envolvidas na constru¢do de uma casa.

Figura 7- Grafico de Gantt

01 02 03 04 05 06 07 08 09

Preparacéo do Terreno m

ATIVIDADES

Estrutura de Concreto 80%
Instalagdes Elétricas e 80%
Hidraulicas

Acabamentos 30%

Fonte: Adaptado de Polito (2015)

Por sua vez, Polito (2015) argumenta que, apos listar as atividades, definir suas
sequéncias e duragdes, o cronograma estaria teoricamente completo. Contudo, na pratica, ha
restricdes que devem ser gerenciadas. O cronograma precisa integrar todas as atividades, tanto

operacionais quanto gerenciais, de todas as areas do projeto. Caso contrario, os objetivos do
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empreendimento podem ndo ser alcancados. O cronograma também orienta as agdes que
precisam ser implementadas, e sem um planejamento adequado, as decisdes no campo serdo
tomadas sem uma visao estratégica global.

Para elaborar um cronograma, primeiramente compreender-se-4 o escopo do projeto.
Um cronograma deve ser um plano de trabalho realista, baseado nos pacotes de trabalho
definidos na EAP, de forma que todas as atividades estabelecidas sejam incluidas, sem a adi¢ao
de elementos que ndo tenham sido previamente contemplados na EAP. O excesso de
detalhamento deve ser evitado, uma vez que pode ser tdo prejudicial quanto a falta de
especificidade (Polito, 2015).

Um cronograma excessivamente detalhado demanda um grande esfor¢o de gestao, o que
pode resultar na sua desatualizagdo e eventual abandono, ou no caso de o cronograma tornar-se
uma mera resposta ao progresso do projeto, em vez de atuar como uma ferramenta de
direcionamento. Cronogramas que ndo contribuem para a execugdo tendem a ser
desconsiderados pela equipe de produgdo (Mattos, 2019).

A criagao de um cronograma envolve a identificacdo das atividades necessarias, sua
sequéncia logica, duragdo e precedéncias, além da insercdo de marcos e o nivelamento de
recursos, com o objetivo de produzir um cronograma viavel e coerente. O grafico de Gantt ¢
reconhecido como a representacdo grafica mais eficiente para este estagio do planejamento. A
pratica recomendada ¢ que os projetos sejam planejados sob condigdes normais de producao,
sem contar com recursos extras, como horas extras ou turnos prolongados, que devem ser
utilizados apenas para compensar atrasos ou em situagdes técnicas ou contratuais (Polito, 2015).

Polito (2015) destaca que a simples disponibilidade de recursos nao garante, por si so,
a aceleracao da execu¢ao de uma atividade. O aumento da equipe, por exemplo, ndo implica
necessariamente na reducdo proporcional do tempo de execugdo. Existe um limite para esse
ganho de eficiéncia. Inicialmente, ao ampliar o nimero de trabalhadores, a duragdo da tarefa
pode diminuir, mas esse efeito ndo se mantém de forma continua. A partir de certo ponto, o
incremento na equipe pode aumentar os custos sem melhorar a eficiéncia e, em alguns casos,
até prolongar a execu¢do devido a desafios de coordenacdo e comunicacdo, além da existéncia
de atividades que ndo podem ser subdivididas.

De modo geral, como descreve Mattos (2019), quando hé necessidade de alterar prazos
em um projeto, o impacto nos custos ¢ inevitdvel. Repetidas vezes, observam-se

empreendimentos sacrificando suas metas financeiras para cumprir os prazos ajustados.
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Ademais, ressalta-se que uma estimativa de durac¢do, por mais precisa que seja, esta sempre
associada a uma probabilidade de sucesso e uma margem de erro. Ao ampliar o tempo destinado
a uma atividade, aumenta-se a probabilidade de sua conclusdo bem-sucedida. Com isso, €
possivel fazer estimativas de duragdo em termos otimistas, realistas e pessimistas.

No contexto pratico, observa-se a presenca de gargalos na execucao de projetos, ou seja,
restrigdes que acabam por ditar o ritmo do cronograma. Nesse sentido, uma restrigdo refere-se
a qualquer fator que impede o sistema de atingir seu desempenho maximo. Todo sistema, por
sua natureza, possui a0 menos uma restri¢ao (Portugal, 2016).

Como apresenta Polito (2015), uma metafora adequada seria a de uma corrente, cujo
desempenho ¢ limitado pela resisténcia de seu elo mais fraco, que, nesse caso, corresponde a
restri¢ao do sistema. Em projetos, a principal restricdo costuma ser a sequéncia mais longa de
atividades interdependentes, a qual define a duragdo total do empreendimento, conhecida como
caminho critico. Destaca-se que as restri¢des ndo sao apenas de natureza fisica; podem também

ser de ordem gerencial ou até mesmo cultural.

2.3.3 Grupo de Processos de Execucio

Conforme ¢ apresentado no PMI (2017), o Grupo de Processos de Execugdo ¢ garante
que o trabalho do projeto seja realizado de acordo com o plano de gerenciamento previamente
estabelecido, satisfazendo as especificagdes definidas. Esse grupo de processos envolve a
coordenagdao de pessoas e recursos, € a integragdo e execugdo das atividades previstas no

projeto.

A execugao correta desses processos influencia no projeto, pois eventuais variagdes nos
prazos, produtividade ou disponibilidade de recursos podem exigir revisdes no planejamento e
o estabelecimento de novas linhas de base, o que pode impactar o sucesso do projeto. Ainda, o
PMI (2017) ressalta que grande parte do orgamento de um projeto ¢ alocada durante essa fase,
reforgando uma gestdo ativa que minimize riscos e garanta a implementacao das agodes
necessarias. O Grupo de Processos de Execucdo engloba varios processos de gerenciamento de

projetos, entre os quais se destacam:
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Figura 8- Processos do Grupo de Execugéo ¢ Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos

Gestao de Recursos Humanos do Projeto

Adquirir a Equipe do Projeto
Gestao da Qualidade do Projeto

Realizar Garantia da Desenvolver a Equipe do Projeto

Qualidade Gerenciar a Equipe do Projeto
S Gestao de Integragao do Projeto '
Orientar e Gerenciar a
Execugao do Projeto
L/I
Gestao de Aquisi¢es do Projeto Gestao das Comunicagdes do Projeto
Distribuir Informagdes
Conduzir Aquisigoes
Gerenciar as Expectativas das
Partes Interessadas
Fonte: Adaptado de PMI (2017).
2.3.3.1. Gestao e Execuc¢ao de Projetos: Aquisicoes, Qualidade e Comunicagao no

Gerenciamento de Obras

De acordo com o PMI (2017), orientar e gerenciar a execugao de um projeto ¢ uma etapa
que envolve a implementa¢do das atividades definidas no plano de gerenciamento para alcangar
os objetivos estabelecidos. Isso inclui a execucdo das tarefas necessarias para a realizagcdo do
projeto, além da criacdo das entregas esperadas. O processo também compreende a formagao,
o treinamento e a gestdo da equipe, garantindo que os membros designados estejam

devidamente capacitados para suas funcdes.

Do mesmo modo, a obtengdo, gestdo e utilizacdo dos recursos, como materiais,
ferramentas, equipamentos e instalagdes, sdo necessdrias para a execu¢do do projeto. A
implementag¢do de padrdes e métodos previamente planejados também contribui para o bom
andamento das atividades, assegurando que os requisitos técnicos e de qualidade sejam

atendidos (Mattos, 2019).

Outro aspecto do gerenciamento da execucgao do projeto ¢ o estabelecimento de canais
de comunicagdo, tanto internos quanto externos, a fim de garantir o fluxo adequado de

informagdes entre todos os envolvidos. O monitoramento constante dos dados do projeto, como
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custos, cronograma e progresso técnico, permite uma melhor previsibilidade e facilita a tomada

de decisdes (PMI, 2017).

Adicionalmente, a emissdao de solicitagdes de mudancas e a adaptagdo de alteragdes
aprovadas no escopo e no planejamento sao imperativas para manter a flexibilidade do projeto
frente a desafios. A gestdo de riscos e a implementagdo de respostas adequadas, assim como o
gerenciamento de fornecedores, garantem que o projeto se mantenha dentro dos parametros
estabelecidos. Por fim, a coleta e documentagao das ligdes aprendidas, junto com as atividades
de melhoria continua, sdo praticas para a evolugao dos processos € o sucesso de futuros projetos

(PML, 2017).

Conforme Kerzner (2021), o gerenciamento de projetos requer uma abordagem que
integre planejamento, programagao e controle. Para que a execugdo seja bem-sucedida, o gestor
terd uma visdao ampla do projeto, coordenando as diferentes areas e recursos com precisao. O
planejamento eficiente, aliado & comunicagdo clara entre as equipes, permite a adaptacio a
mudangas e a mitigacao de riscos, fatores que sdo determinantes para o cumprimento dos

objetivos estabelecidos no projeto.

No PMI (2017), o gerente de projetos, juntamente com a equipe, ¢ responsavel por
supervisionar a execucao das atividades planejadas e gerenciar as diversas interfaces técnicas e
organizacionais envolvidas no projeto. O processo de orientar e gerenciar a execugao do projeto
¢ diretamente influenciado pela area de aplicacdo, uma vez que as entregas sao geradas a partir

dos processos executados para realizar o trabalho conforme o plano de gerenciamento.

As informagdes sobre o progresso do trabalho, incluindo a situagdo das entregas e o que
foi concluido até o momento, sdo coletadas durante a execucdo e alimentam o processo de
relatorios de desempenho. Esses dados também servem como entrada para o grupo de processos
de monitoramento e controle, auxiliando na avaliagdo e ajustes necessarios (Polito, 2015).
Orientar e conduzir a execugao do projeto também envolve implementar mudancas aprovadas,

COmo.
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Figura 9- Gestdo de Mudangas: Ag¢des Corretivas, Preventivas e Reparo de Defeitos no Projeto

T
e 5
Uma orientagéo registrada ;E]!\ Q‘_U Uma diretriz documentada
que visa garantir que o *° Q para realizar atividades
trabalho do projeto seja O % que possam minimizar a
conduzido de maneira a 00 :70 probabilidade de impactos
alinhar o desempenho o "96 ---------- * negativos decorrentes de
futuro ao plano de O o riscos do projeto.
gerenciamento. N )
D3
2
REPARO DE 2
DEFEITO S

--p A formalizagdo de um registro
que identifica um defeito em um
componente do projeto, com a
recomendacgéo de repara-lo ou
substitui-lo integralmente.

Fonte: Adaptado de PMI (2017).

Conforme Mattos (2019) aponta a implementagdo destas agdes garante que o
desempenho futuro do projeto esteja alinhado ao plano de gerenciamento. Ainda, tais medidas
reduzem a probabilidade de riscos e problemas, permitindo maior controle sobre o andamento

da obra e assegurando a qualidade e a produtividade esperadas.

O PMI (2017) aponta que o processo de garantia da qualidade consiste em auditar os
requisitos de qualidade e avaliar os resultados obtidos nas medig¢des de controle de qualidade,
com o objetivo de assegurar o cumprimento de padrdes e definigdes operacionais adequadas.
Esse processo ¢ geralmente supervisionado pelo departamento de garantia da qualidade ou por
uma unidade equivalente, sendo que o suporte pode ser oferecido a equipe do projeto, a alta
administracdo da organizagdo executora, aos clientes, patrocinadores e demais partes

interessadas que nao estejam diretamente envolvidas nas atividades do projeto.

O processo de garantia da qualidade compreende a implementacdo de melhorias
continuas, as quais visam otimizar todos os processos, por meio de praticas iterativas. A
melhoria continua contribui para a reducdo de desperdicios e a eliminagdo de atividades que

ndo agregam valor, permitindo a operagdo dos processos com maior eficiéncia e eficacia (PMI,
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2017). Para Polito (2015), a garantia da qualidade ¢ conduzida por meio de processos para
verificar o cumprimento dos padrdes previamente estabelecidos. Esses processos incluem
inspecoes, auditorias, analises de ndo conformidades e a avaliacdo de processos, entre outros.

Em geral, eles integram os sistemas de gestdo da qualidade implementados pelas empresas.

Polito (2015) explica que o processo de gestdio da comunicagdo envolve a
implementa¢do dos canais de comunica¢do estabelecidos no planejamento. O principal
beneficio desse processo ¢ garantir que as informagdes fluam de maneira eficiente entre os
stakeholders. Ja a conducao das aquisi¢des, segundo o autor tem como finalidade garantir que
o material adequado, com a qualidade, esteja disponivel no local e no momento correto, na
quantidade necessaria e com o custo apropriado. Esse processo ¢ um dos principais fatores que

impactam tanto a qualidade da obra quanto a gestdo dos materiais.

As ferramentas e técnicas utilizadas no processo de selecdo de fornecedores, conforme
descritas, podem ser aplicadas de forma isolada ou combinada, a fim de garantir uma escolha
mais diligente e alinhada aos objetivos do projeto. A utilizagdo de um sistema de ponderacgao,
por exemplo, se mostra estratégica, pois permite selecionar um fornecedor que atenda aos
critérios necessarios para assinar um contrato, e também classificar as propostas com base em
uma avaliagdo ponderada. Esse método assegura maior transparéncia e¢ objetividade no
processo de aquisicdo, promovendo negociacdes mais justas e eficientes, uma vez que as
propostas sdo avaliadas com base em critérios previamente definidos e atribuidos com peso
adequado. Assim, a empresa seleciona o fornecedor mais qualificado, e estabelece uma base
para futuras negociagdes, reduzindo o risco de conflitos ou mal-entendidos durante a execucao

do contrato (Mattos, 2019).

Conforme o PMI (2017), € necessario possuir conhecimento das seguintes informagdes

ao adquirir materiais e servigos:

Quadro 4 - Informagdes para a Aquisicao de Materiais e Servigos

Informagoes Descrigao

Necessarias
Critérios de selecdo de | Inclui critérios como competéncia, capacidade, prazos de entrega, custo,
fornecedores custo do ciclo de vida, conhecimento técnico e abordagem contratual.
Lista de fornecedores | Listagem de fornecedores previamente selecionados com base em
qualificados qualificagdes e experi€ncias anteriores.
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Propostas de | Propostas submetidas pelos fornecedores em resposta aos documentos de
fornecedores aquisi¢do, utilizadas por um grupo de avaliagdo para selecionar os
licitantes.

Acordos de cooperagdo | Papéis de comprador e fornecedor previamente definidos, seguidos pela
elaboragdo de uma declaragdo de trabalho e negociagdo de um contrato

final.
Ativos de processos | Registros de fornecedores potenciais ou qualificados e historico de
organizacionais experiéncias anteriores, sejam elas positivas ou negativas.

Fonte: Adaptado de PMI (2017)

Conforme apresenta o PMI (2017), diversas ferramentas e técnicas sdo recomendadas
para apoiar o processo de aquisi¢do, incluindo reunides com licitantes. Essas reunides tém o
objetivo de assegurar que todos os fornecedores em potencial compreendam, de forma clara e
uniforme, os requisitos técnicos e contratuais da aquisi¢cdo, evitando que qualquer licitante
receba tratamento preferencial. As respostas as perguntas levantadas durante esse processo
podem ser incorporadas aos documentos de aquisi¢do sob a forma de emendas. Para garantir a
equidade, os compradores devem ser cautelosos em assegurar que todos os fornecedores tenham

acesso as perguntas e respostas trocadas entre os fornecedores e o comprador.

De acordo com Mattos (2019), o planejamento e o controle de obras sdo etapas que
complementam o processo de aquisicdo. A gestdo de aquisi¢des, quando aliada a um
planejamento rigoroso, contribui diretamente para a qualidade e eficiéncia do projeto,
garantindo que os recursos necessarios sejam obtidos no momento certo e dentro dos
parametros de custo e qualidade especificados. Mattos (2019) enfatiza que a integracdo entre
os setores de compras e o controle de execucdao de obras permite que se minimize o risco de
atrasos e incompatibilidades, aumentando a cooperagdo entre o planejamento estratégico e a

operagao pratica do projeto.

Outras técnicas incluem a avaliagdo das propostas, estimativas independentes
elaboradas por profissionais externos, € a opinido especializada de consultores ou de uma
equipe multidisciplinar do projeto na analise das propostas dos fornecedores. Adicionalmente,
o processo pode se beneficiar de recursos como publicidade, catidlogos, pesquisas na internet e
negociacdes de aquisi¢do. As negociagdes tém o objetivo de esclarecer a estrutura, os requisitos
e outros termos das aquisi¢des, visando alcancar um acordo mutuo antes da assinatura do
contrato. As disposi¢des finais do contrato devem refletir todos os acordos estabelecidos entre

as partes (PMI, 2017).
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O PMI (2017) apresenta que os fornecedores selecionados sdo aqueles que, com base na
avalia¢do das propostas ou licitacdes, foram considerados dentro de uma faixa competitiva e
negociaram uma minuta contratual que sera formalizada como o contrato definitivo no
momento da adjudicacdo. Para aquisicdes mais complexas, de alto valor ou risco elevado, a
aprovacao final geralmente requer a validag¢do da alta administracdo da organizagdo antes da

adjudicacio.

Ainda segundo o PMI (2017), um contrato de aquisi¢do ¢ formalizado com cada
fornecedor selecionado. Este contrato pode variar desde um simples pedido de compra até um
documento mais complexo. Independentemente da sua forma, o contrato constitui um acordo
legal que estabelece obrigagdes para ambas as partes: o fornecedor se compromete a entregar
os produtos, servigos ou resultado conforme especificado, enquanto o comprador se
compromete a remunerar o fornecedor. Vale destacar que o contrato estabelece uma relagdo
juridica passivel de agdes corretivas em instancias judiciais, caso alguma das partes descumpra

suas obrigacoes.

2.3.4 Grupo de processo de Monitoramento e Controle

O Grupo de Processos de Monitoramento e Controle atua na garantia de que o projeto
permanece alinhado com o plano de gerenciamento previamente estabelecido, identificando
variagoes e implementando agdes corretivas ou preventivas quando necessario. Segundo o PMI
(2017), esse grupo de processos tem a fungdo de acompanhar de maneira continua o
desempenho do projeto, garantindo que o progresso seja medido regularmente e que possiveis

desvios em relagdo ao planejamento original sejam corrigidos de forma adequada.

Ainda, o monitoramento ndo se restringe a uma Unica fase do projeto, mas atua de
maneira compreensiva, abarcando todas as etapas para assegurar que o controle integrado de
mudangas seja eficiente, permitindo a implementagdo apenas das mudangas aprovadas. Dessa
forma, a constante revisdo e ajuste proporcionam maior controle e previsibilidade, resultando

em maior sucesso na execucao do projeto como um todo (Mattos, 2019).

O Grupo de Processos de Monitoramento e Controle compreende os processos

necessarios para a gestao de projetos.



54

Figura 10- Processos de gestdo de projetos
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Fonte: Adaptado de PMI (2017)

De acordo com o PMI (2017), o processo de monitoramento e controle do trabalho do
projeto envolve a observacdo, andlise e ajustes necessarios para garantir que os objetivos de
desempenho sejam atingidos conforme estabelecido no plano de gerenciamento. O
monitoramento continuo ao longo do projeto possibilita uma coleta sistemética de informagdes,
permitindo a equipe de gerenciamento ter uma visdo clara do estado do projeto, identificar
potenciais desvios e agir proativamente para corrigi-los. Além disso, o controle do projeto inclui
a defini¢do de acdes corretivas ou preventivas, assim como o replanejamento de atividades para
garantir que as questdes de desempenho sejam resolvidas. Esse processo também garante a
comparag¢do do desempenho atual com o planejado, facilitando a tomada de decisdes e o ajuste

de estratégias para manter o projeto no rumo certo.

Outro aspecto relevante ¢ a analise € 0 acompanhamento de novos riscos, assim como a
avaliacdo continua dos riscos ja identificados, garantindo a aplicacdo de planos de resposta
adequados. Ao mesmo tempo, o processo de monitoramento e controle assegura a manutengao
de informagdes precisas sobre o andamento do projeto, oferecendo suporte para relatérios de
progresso e previsdes financeiras e de cronograma. Dessa forma, as informagdes geradas
ajudam a prever possiveis problemas e a ajustar os custos e prazos, além de garantir que as

mudancas aprovadas sejam implementadas de maneira correta (PMI, 2017).

Segundo Polito (2015), o controle integrado de mudangas garante a estabilidade e a
integridade do projeto ao longo de sua execucdo. Esse processo abarca a revisdo, aprovagao e
gerenciamento de todas as mudancas relacionadas as entregas, aos ativos organizacionais, a

documentacao e ao plano de gerenciamento do projeto, desde seu inicio até a conclusdo. O
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objetivo é assegurar que apenas as mudancas devidamente aprovadas sejam incorporadas a
linha de base do projeto, preservando assim sua coeréncia € minimizando os impactos

negativos.

A gestao acautelada das mudangas envolve a analise imediata das solicitagdes, visto que
atrasos nas decisdes podem comprometer o cronograma, o or¢amento ou a viabilidade da
modificagdo proposta. Ademais, as solicitagdes de mudancas devem ser documentadas
detalhadamente, permitindo que o impacto sobre o projeto seja compreendido e controlado.
Além disso, o controle integrado de mudangas desempenha um papel estratégico ao influenciar
e mitigar fatores que podem prejudicar o controle dessas alteracdes, garantindo que a linha de
base do projeto seja preservada e que apenas mudangas aprovadas sejam executadas (PMI,

2017).

Para Polito (2015), esse processo inclui a coordenagdo das alteragdes ao longo de todas
as areas do projeto, como cronograma, custos, riscos, qualidade e equipe, assegurando uma
visao sistémica das implicagdes de cada modificacao. As solicitacdes de mudancas, que podem
ser iniciadas por qualquer parte interessada, devem ser sempre formalizadas por escrito e seguir
os procedimentos de controle de mudangas e configuragdo, permitindo um monitoramento
rigoroso dos impactos no tempo e no orgamento. Dessa forma, o controle integrado de
mudancas ¢ essencial para garantir a governanga do projeto e a sua adaptacao eficaz frente a

novos desafios ou necessidades.

De acordo com o0 PMI (2017), o controle de mudangas em projetos € um processo critico
que envolve a andlise e a aprovagdo de solicitagdes documentadas por uma autoridade
competente, seja interna ou externa a equipe de gerenciamento do projeto. O sistema de
gerenciamento de mudancas requer que, uma vez aprovadas, as modificagdes sejam integradas
a diversos elementos do projeto, como estimativas de custo, cronogramas, sequéncias de
atividades, recursos e respostas a riscos. Esse processo assegura que as mudangas sejam
incorporadas de forma estruturada, garantindo o alinhamento das novas diretrizes ao plano de
gerenciamento do projeto e demais documentos relevantes. O nivel de controle aplicado varia
conforme a complexidade do projeto, as exigéncias contratuais € o ambiente em que ele ¢

realizado, de modo a preservar a consisténcia e a integridade do projeto.
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O controle de configurag¢do, por sua vez, complementa o controle de mudangas ao
assegurar que as entregas e os processos estejam devidamente especificados e atualizados,
enquanto as mudangas sdo atenciosamente documentadas e monitoradas. O gerenciamento
centralizado das linhas de base e das modificacdes permite que as partes interessadas sejam
continuamente informadas das mudangas aprovadas e rejeitadas, promovendo uma
comunicagdo clara e efetiva. A abordagem padronizada garante que o projeto evolua de forma
controlada, possibilitando a identificacdo, avaliacdo e aprimoramento continuos, conforme
necessario, para garantir que as mudangas tragam beneficios reais e sustentdveis ao projeto

(Polito, 2015).

De acordo com PMI (2017), a validag@o do escopo refere-se a formalizagdo da aceitacao
das entregas realizadas em um projeto. O objetivo central desse processo é assegurar que o
escopo previamente planejado foi completamente executado e entregue conforme o estipulado.
Embora comumente confundida com a verificagcdo da qualidade, a validacdo do escopo
concentra-se em verificar se as entregas foram de fato realizadas, enquanto a verificagdo da
qualidade se preocupa com o cumprimento de requisitos de desempenho e qualidade, sendo
conduzida por meio de inspegdes, testes e ensaios. Dessa forma, a validagao do escopo se torna
uma etapa para assegurar a conformidade das entregas em relagdo ao que foi acordado no

planejamento inicial.

Polito (2015) também enfatiza que, em casos de conflito entre os critérios de aceitagdo,
deve-se prioriza-los de forma estratégica, sendo a técnica "MoSCow" uma abordagem eficiente
para tal. Nessa técnica, os requisitos sao classificados em quatro categorias: Must have (deve
ter), Should have (deveria ter), Could have (poderia ter) e Won't have (ndo terd), sendo os dois
primeiros obrigatérios. A alteracdo desses critérios sO ¢ permitida mediante aprovacdo dos
principais stakeholders e do patrocinador do projeto. O processo de verificacdo ¢ basal para
futuras avaliagdes técnicas, sendo uma vistoria detalhada necessdria para garantir a
transparéncia e a credibilidade na entrega ao cliente, que deve ser orientado sobre a inspegao

adequada da unidade, de forma a prevenir interveng¢des indevidas e danos futuros.

Adicionalmente, Polito (2015) destaca a importancia de uma entrega técnica formal,
direcionada aos responsaveis pela operacdo dos subsistemas do empreendimento, como

bombas, geradores, transformadores, entre outros. A realizagdo de treinamentos operacionais,
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geralmente conduzidos pelas empresas que fabricam ou instalam os equipamentos, ¢ uma

pratica que reduz a ocorréncia de falhas decorrentes de erros operacionais.

Em certos casos, parte do escopo deve ser transferida para concessionarias ou empresas
especializadas, responsaveis pela operacao de instalagdes como subestagdes elétricas e estacdes
de tratamento de esgoto. Apds a conclusdo da obra, o cliente deve receber um manual do
proprietario com orientacdes para a manutencao do imovel, garantindo a preservagdo das suas

caracteristicas e desempenho ao longo do tempo (Mattos, 2019).

O controle do escopo consiste no monitoramento continuo do progresso tanto do escopo
do projeto quanto do produto, bem como na gestdo das modificagdes que impactam a linha de
base do escopo. Esse processo assegura que todas as alteracdes solicitadas, assim como as agdes
corretivas ou preventivas, sejam tratadas de acordo com o procedimento de Controle Integrado
de Mudangcas. O controle do escopo coopera para a gestdo das mudangas que de fato ocorrem,
garantindo a sua integracdo com os demais processos de controle do projeto. Reconhece-se que
as mudancas sdo inevitaveis no curso de um projeto, o que torna imprescindivel a existéncia de

um mecanismo formal de controle para gerenciar essas alteracdes (PMI, 2017).

Polito (2015) ressalta sobre a pratica de entregas parciais do escopo dentro da propria
empresa ou para clientes internos, como no caso da conclusdo de etapas como fundagdo,
estrutura e instalagdes. Com essa abordagem possibilita-se a identificagdo de problemas de
forma antecipada, permitindo sua correcdo antes que afetem negativamente o produto final.
Assim, a entrega parcial contribui para a melhoria continua do projeto e para a garantia de

qualidade das entregas realizadas ao longo de sua execucao.

De acordo com o PMI (2017), as andlises de desempenho sdo ferramentas para
monitorar o andamento de um projeto, permitindo a medi¢do e comparagdo de fatores como
datas reais de inicio e término, percentual de conclusdo e a duracdo restante das atividades em
progresso. As analises utilizam diversas técnicas, entre elas a analise de tendéncias, que avalia
o comportamento do projeto ao longo do tempo para identificar melhorias ou pioras. A
utilizagdo de graficos contribui para visualizar o desempenho até o momento e projetar
comparagdes com os objetivos futuros, ajudando a identificar desvios e ajustar as expectativas

de conclusao.
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O controle do cronograma também pode ser feito por meio do método do caminho
critico, o qual compara o progresso das atividades dentro do caminho critico do projeto,
fornecendo informagdes sobre o impacto das variagdes diretamente nas datas de término. Além
disso, o método da corrente critica avalia a adequacdo dos buffers ao cronograma, sendo esses
efetivos para proteger a data final de entrega. A analise da quantidade de buffer restante em
comparagdo ao necessario auxilia na identificagdo de possiveis atrasos e na definicdo da
necessidade de agdes corretivas para manter o projeto dentro do prazo estabelecido (PMI,

2017).

O gerenciamento do valor agregado utiliza indicadores como a variagao de prazo (VPR)
e o indice de desempenho de prazo (IDP) para avaliar desvios em relacdo a linha de base do
cronograma ¢ suas consequéncias. Em projetos que ndo adotam essa técnica, uma analise de
variacdo pode ser feita comparando as datas reais com as planejadas para identificar
divergéncias e ajustar agdes. A curva S, descrita por Mattos (2019), ¢ uma ferramenta
amplamente usada para acompanhar o cronograma, representando graficamente o progresso

acumulado do projeto ao longo do tempo.

Conforme Mattos (2019), ao elaborar o planejamento de uma obra, o planejador gera
tanto o cronograma quanto a curva S, que pode representar o avango fisico ou monetario do
projeto. A curva caracterizada por seu formato sinuoso, reflete o tipico progresso lento-rapido-
lento de um projeto. No entanto, a forma exata da curva S pode variar entre diferentes projetos,
dependendo da sequéncia de atividades, da quantidade de homem-hora ou do valor monetario
envolvido, bem como da duracdo total do empreendimento. A configuracdo da curva pode

variar desde um formato quase linear at¢ uma curva com duas concavidades bem definidas.

Ainda segundo Polito (2015), em projetos com atividades de natureza distinta, como
escavacao de vala e instalagdo de forro de gesso, ¢ dificil somar a produgdo dessas tarefas, pois
elas s3o medidas em unidades diferentes. Para avaliar o progresso da obra, ¢ necessario
estabelecer um parametro comum, como homem-hora ou custo. A curva S ¢ gerada ap6s a
criacdo da rede de atividades, e o planejador seleciona o parametro a ser monitorado. A partir
do cronograma, os valores acumulados sdo registrados em intervalos de tempo e plotados em

um grafico que relaciona o avango acumulado com o tempo.
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O PMI (2017) apresenta que o plano de gerenciamento do projeto pode ser atualizado
em diferentes areas em resposta a mudancas aprovadas. A linha de base do cronograma, por
exemplo, pode ser ajustada para refletir alteracdes no escopo, nos recursos ou nas estimativas
de duracdo das atividades, bem como modificagdes resultantes de técnicas de compressao do
cronograma. Da mesma forma, o plano de gerenciamento do cronograma pode ser revisado para
ajustar a forma como o cronograma sera controlado ao longo do projeto. Do mesmo modo, a
linha de base dos custos também pode ser alterada para refletir solicitagdes de mudangas
aprovadas ou ajustes resultantes de técnicas de compressdo, garantindo que o controle

financeiro do projeto se mantenha atualizado.

O controle de custos, conforme o PMI (2017), requer que o orcamento seja atualizado
com base nos custos reais incorridos até o momento, sendo que qualquer aumento no orgamento
autorizado deve passar pelo devido processo de aprovacdo formal. Monitorar os gastos
financeiros sem levar em consideracdo o valor do trabalho realizado para justificar tais despesas
traz pouca relevancia para o projeto, exceto por garantir que a equipe se mantenha dentro dos
limites financeiros estabelecidos. O foco principal do controle de custos estd em analisar a
relagdo entre os fundos utilizados e o progresso fisico das atividades executadas. A chave para
um controle de custos reside no gerenciamento da linha de base aprovada e no controle de

quaisquer alteragdes que venham a impacta-la.

O controle de custos em projetos envolve uma série de praticas para garantir a
integridade financeira e a eficacia na execucdo do trabalho. Um dos principais objetivos €
influenciar os fatores que possam gerar mudancas na linha de base de custos autorizada,
assegurando que as solicitacdoes de alteracdo sejam processadas de maneira tempestiva e
adequada. Além disso, o controle de custos requer a gestdo ativa das mudangas reais conforme
ocorrem, garantindo que os desembolsos ndo ultrapassem os recursos financeiros autorizados,

seja por atividade, componente da EAP ou no total do projeto (Mattos, 2019).

E necessario monitorar o desempenho financeiro em relagéo a linha de base aprovada,
isolando e compreendendo quaisquer variagoes, e assegurando que os recursos gastos estejam
alinhados ao progresso do trabalho realizado. Para evitar problemas futuros, ¢ necessario
impedir que mudangas ndo autorizadas sejam registradas nos relatérios de custos e uso de

recursos. Outro ponto, ¢ manter as partes interessadas devidamente informadas sobre todas as
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mudangas aprovadas e seus custos associados, bem como garantir que excessos nao previstos

sejam ajustados dentro de limites aceitaveis (PMI, 2017).

O controle da qualidade, conforme Polito (2015), esta relacionado a garantia da
qualidade intrinseca do produto final, assegurando que ele atenda aos requisitos técnicos
estabelecidos ao longo de sua vida util. Para isso, ¢ basal a defini¢do de critérios de aceitagdao
para cada pacote de trabalho, de modo que sua conclusdo possa ser verificada e sua qualidade
devidamente certificada. Idealmente, essa inspecdo deve ser conduzida em cada fase do
processo construtivo pela equipe responsavel, utilizando a Ficha de Verificacdo de Servico

(FVS), que pode ser aplicada simultaneamente a execugao dos servigos ou apds sua finalizagao.

Esse procedimento garante que as inspegdes ocorram antes da medi¢do dos servicos. As
FVSs devem ser organizadas de acordo com o escopo do projeto e vinculadas aos pacotes de
trabalho, que representam a unidade basica de gestdo. Uma pratica eficiente nesse processo € a
conferéncia de atividades realizadas anteriormente por quem inicia um novo trabalho. Além
disso, uma funcdo critica do controle de qualidade ¢ a recomendacao de mudangas ¢ a
implementa¢do de agdes corretivas ou preventivas, quando necessario, para assegurar a

conformidade do projeto com os padrdes estabelecidos (PMI, 2017).

O controle da comunicagdo, segundo Polito (2015), age para monitorar e garantir que
as informagdes relevantes do projeto sejam adequadamente transmitidas e atendam as
necessidades das partes interessadas ao longo de todo o ciclo de vida do empreendimento. O
processo assegura que ajustes e intervengdes sejam identificados de forma tempestiva, com o
desenvolvimento de relatdrios adicionais sempre que necessario, para subsidiar a tomada de
decisdes. A clareza, objetividade e confiabilidade das informagdes cooperam para oferecer uma
visdo precisa do desempenho do projeto e dos problemas que possam surgir, permitindo a

adocao de medidas corretivas.

Como descrito no PMI (2017), esse controle garante que todos os acordos sejam
formalizados, dado que, embora os canais informais possam ser ageis, as informacdes que
impactam os objetivos do projeto devem ser documentadas formalmente, com registros de atas
e notificagdes adequadas. Outro aspecto é o aprendizado organizacional, em que o registro de
ligdes aprendidas ao longo do projeto contribui para a melhoria continua, prevenindo a repeticao

de erros passados e gerando conhecimento para futuros empreendimentos. As li¢des, resultantes
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tanto de sucessos quanto de fracassos, devem ser compartilhadas com toda a equipe ao término

do projeto, com o objetivo de aprimorar o desempenho organizacional em projetos futuros.

O controle de aquisi¢cdes e contratos contribui para o sucesso da relagdo entre a
construtora e seus fornecedores, exigindo uma gestdo das obrigagdes contratuais. Conforme
Polito (2015), € necessario garantir que todas as areas envolvidas no projeto sejam devidamente
coordenadas, desde a aprovacdo de eventos contratuais até o arquivamento de toda a
documentacgao técnica, comercial e financeira. O acompanhamento do desempenho do servi¢o
e dos pagamentos realizados deve ser uma pratica constante. Dado que alteragdes contratuais
relacionadas a custo, prazo e especificagdes sdo comuns durante a execugdo dos servigos, ¢
fundamental que essas questdes sejam tratadas imediatamente ao serem identificadas, evitando

litigios futuros.

As partes formais e legais do contrato, como notificacdes ¢ multas, devem ser
respeitadas desde o inicio do contrato, prevenindo mudangas ndo autorizadas no escopo. Uma
boa pratica recomendada ¢ garantir que o avango financeiro esteja sempre alinhado com o
progresso fisico, utilizando medig¢des por pacotes de trabalho, o que proporciona mais

transparéncia e controle durante todo o processo (PMI, 2017).

Polito (2015) destaca que o relacionamento entre empreiteiro e cliente deve ser baseado
em expectativas claras e no cumprimento do desempenho contratado, promovendo o
desenvolvimento e a competéncia dos fornecedores. A construtora deve exigir documentos que
comprovem a regularidade fiscal, trabalhista e previdencidria do fornecedor antes de liberar
pagamentos, pois isso evita riscos de passivos legais, um dos maiores desafios atuais na gestao

contratual.

O controle técnico dos contratos ¢ imprescindivel, e as decisdes relativas ao processo de
monitoramento e controle de suprimentos devem ser tomadas em reunides formais, assegurando
que todas as andlises e aprovacdes sejam devidamente registradas. Desenvolver os
fornecedores, ajudando-os a aprimorar seus processos € produtos, reduz riscos, fortalece a
lealdade e o comprometimento a longo prazo, contribuindo para relagdes comerciais mais

confiaveis (PMI, 2017).
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2.3.5 Grupo de processo de encerramento

Segundo Polito (2015), o encerramento formal implica a verificagdo da execugdo
completa de todas as atividades contratadas, bem como a confirmagdo de que as entregas
atendem aos requisitos de qualidade estabelecidos. Nesta etapa, assegura-se que todas as
obrigacdes contratuais foram cumpridas, como a emissao de ARTs, realizacdo de testes e laudos

técnicos, obtencao de certificados de garantia e comissionamento, entre outros.

Também se confere que todas as responsabilidades fiscais, trabalhistas e previdenciarias
tenham sido atendidas, além da resolucdo de qualquer disputa ou pendéncia existente. Apos
comprovada a conclusdo do contrato, deve-se formalizar o encerramento por meio de um termo,
que encerra as obrigagdes estabelecidas no contrato principal. Adicionalmente, apds o periodo
de caréncia para a liberagdo das retengdes contratuais, recomenda-se a implementagdo de um
processo formal para essa liberacdo. Esse procedimento deve envolver areas como assisténcia
técnica, o departamento juridico e a equipe de suprimentos, de modo a verificar a existéncia de
pendéncias por parte do fornecedor em outros empreendimentos, facilitando assim a cobranga

de agdes e valores devidos (Polito, 2015).

O encerramento de um projeto ou de uma fase, conforme definido pelo PMI (2017),
representa o processo de finalizacdo formal de todas as atividades previstas nos grupos de
processos de gerenciamento do projeto. Essa etapa avaliza que o trabalho foi concluido
conforme planejado e que os objetivos do projeto foram atingidos. O gerente de projetos
coopera ao revisar as fases anteriores e assegurar que todos os critérios estabelecidos no escopo
e no plano de gerenciamento foram devidamente cumpridos. Esse processo também inclui a
formalizagao da conclusdao por meio de um termo de encerramento, que atesta a finaliza¢ao das

obrigagdes e a transferéncia de entregas para a proxima fase ou operacgao.

O procedimento de encerramento envolve a analise e documentagdo das razdes pelas
quais o projeto foi encerrado, seja antes ou depois de sua conclusdo. Além disso, contempla
acOes necessarias para garantir que os produtos, servicos ou resultados obtidos sejam
adequadamente transferidos. Um aspecto relevante desse processo ¢ a coleta de registros,
auditorias sobre o sucesso ou fracasso do projeto, e o arquivamento de informacdes relevantes.
Essas praticas, além de assegurarem a conformidade com os critérios de encerramento, também

facilitam a transicdo fluida entre as fases ou para a producao final (PMI, 2017).
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O encerramento de um projeto atualiza ativos de processos organizacionais e transfere
informagdes para a base de conhecimento da organizacdo, visando apoiar iniciativas futuras.
Os documentos de encerramento, incluindo os registros de aceitagao do cliente e a verificagao
de escopo, sao fundamentais para formalizar o término. Caso o projeto seja interrompido antes
da conclusdo, os procedimentos formais documentam os motivos e as entregas parciais. O
aprendizado acumulado, associado a analise de riscos e técnicas bem-sucedidas, permite
otimizar a gestdo de projetos futuros, contribuindo para o aprimoramento continuo das praticas

organizacionais.
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3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

3.1. DESCRICAO DAS OBRAS, DA EMPRESA E PRINCIPAIS CLIENTES

Neste estudo de caso, foi analisada uma parte relevante do processo de gerenciamento
de projetos de uma empresa gerenciadora especializada na compatibiliza¢do e gerenciamento
de obras e projetos. Com mais de uma década de atuacdo no mercado, a empresa ja participou
de mais de 70 empreendimentos, com énfase em reformas e ampliagdes de respeitaveis centros

comerciais no Brasil, além de grandes projetos residenciais de destaque.

A empresa se destaca por integrar o conhecimento técnico e a vasta experiéncia de sua
equipe as mais recentes ferramentas de gestdo e metodologias de trabalho, o que lhe permite
transformar a complexidade dos grandes projetos em informagdes claras, objetivas e adaptadas

a realidade dos contratantes.

Com uma filosofia de atuacdo pautada em responsabilidade, ética e cooperacdo, a
gerenciadora alinha seus objetivos aos de seus clientes, assumindo uma postura de
corresponsabilidade pelo sucesso dos empreendimentos, atuando como uma parceira
estratégica para o éxito dos projetos sob sua gestdo. O sucesso da Gerenciadora fundamenta-se

em cinco pilares:

Figura 11- Cinco pilares do sucesso da Gerenciadora
Reduzir riscos ()
Facilitar a tomada de decisOes °

Otimizar a utilizagéo de recursos °

Alcangar maxima qualidade nas entregas o
Gerar clareza e simplicidade no fluxo de informagoes o

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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Localizada em Sao Paulo, a empresa conta atualmente com 25 colaboradores
distribuidos entre as Diretorias de Obras e Projetos. No periodo de 2021 a 2023, os principais
contratantes para o gerenciamento de obras incluiram administradores de shopping centers e

instituicdes de ensino. Entre os projetos e clientes analisados para o estudo da aplicagdo do

processo de gerenciamento, estdo listados:

Quadro 5- Clientes e obras analisadas

Obra Titulo Descricdo da Obra Cliente | Periodo de Local
Execucio
1 Revitalizacdo do Substitui¢ao de sancas, A Outubro de | Guarulhos
"Corredor Y" instalacdo de revestimentos 2021 a - SP
(Mall) de acusticos em cupulas e Margo de
Shopping Center; luminotécnica 2022
2 Satelitizacao - Ampliagdo de mall e A Outubro de | Sao Paulo
Shopping Center transformacdo de lojas 2021 a - SP
Ancoras (maiores ABL) em Margo de
lojas Satélites e de 2022
Alimentacao
3 Adequagdes para Ajustes em sistemas de ar A Abril de Sdo Paulo
AVCB - condicionado, instalagdo de 2022 a - SP
Shopping Center sistemas de detecgdo e Fevereiro
extra¢do de fumaga de 2023
4 Reconstrucdo do Reconstrucdo de laje em B Abril de Osasco -
corredor de lojas estrutura mista (Concreto e 2023 a SP
(Mall) afetada metalica), atualizacdo de Outubro de
por colapso de revestimentos e sistemas do 2023
laje; trecho.
5 Revitalizagdo do | Redefini¢cdo de acabamentos ¢ C Em Sao Paulo
Boulevard e moderniza¢des de instalagdes andamento - SP
praga de na praga de alimentagdo e - Inicio em
alimentacao - Boulevard Central do edificio Setembro
Shopping center de 2023

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).

Os clientes acima listados foram identificados com letras para manter o carater de sigilo
das obras. O Cliente A ¢ uma multinacional gestora de shoppings centers. Cliente B foi o
Shopping Center em questdo, visto que ¢ um empreendimento Unico da empresa e o Cliente C

¢ um fundo de investimento, proprietario de Shoppings Centers, galpdes logisticos, entre outros.

Observa-se no quadro acima que o Cliente A utiliza de forma incorreta o termo
"Revitalizagdo" para descrever a obra a ser executada, em desacordo com a defini¢cdo
apresentada no capitulo 2.1 deste trabalho. Em contraste, na obra 5, do Cliente C, o termo esta

corretamente empregado, pois se refere a um espaco publico municipal que sera revitalizado.
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Também ha de se considerar que a obra 4, do cliente B, houve uma reconstru¢do de uma area
colapsada, porém houve uma atualizagcdo de sistemas e acabamentos que serdo aplicados no

Retrofit geral do shopping, sendo assim possivel de se estudar neste trabalho.

Neste estudo de caso, foram analisadas as rotinas, os documentos, os registros de obras
executadas, e os processos internos desta gerenciadora, com o objetivo de avaliar sua
aplicabilidade e eficacia, além de propor eventuais sugestoes de aprimoramento. Em todas as

obras analisadas, o regime de contratagcdo adotado foi o de Empreitada Global.

Também vale ressaltar que foi utilizado como referencia bibliografica e na elaboracao
e organizagao dos processos internos, a 6* edigdo do Pmbok, de 2017, por isso a utilizagao deste
na bibliografia deste trabalho. Além disso, a sétima edicdo do Pmbok, de 2021 mudou o
conceito, ndo se limitando a organizar o gerenciamento por areas de conhecimento e processos,
dando maior énfase ao dominio do desempenho e focando na nas competéncias do gerente de

projeto.

Figura 12 — Atualiza¢des do PMI 6* edigdo para 7* Edigdo

Guia PMBOK® - Sexta Edicao | Guia PMBOK® - Sétima Edicao |
Guia do Conhecimento em Padrao de Gerencilamento de Profetos:
Gerenclamento de Projetos: * Introducdo
* Introdugdo, ambiente do projeto e papel do « Sistema de entrega de valor

gerente de projeto + Principios de gerenciamento de projetos
. de conhecimento * Intendéncia * Tailoring
* Integracio * Equipe * Qualidade
= Escopo * Partes interessadas  + Complexidade
* Cronograma * Valor * Risco
* Custo * Visdo sistémica * Adaptabilidade ¢ resiliencia
e )
- Riseo ' Guia do Conhecimento em
- Aquisicdes Gerenclamento de Projetos:
* Partes interessadas + Dominios de desempenho de projetos:
* Partes interessadas * Plancjamento
Padrdo de Gerenclamento de Projetos: * Equipe * Trabaiho do projeto
- Iniciagio *+ Abordagem de * Entrega
- Plancjamento deservolvimento  * Medigio
- Execucdo ¢ ciclo de vida * Incerteza
- Monitoramento ¢ controle » Tailoring
* Encemramento I * Modelos, métodos e artefatos
s gssoincremsiv || Mtndns, s e

Fonte: Guia PMI (2021).
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3.2. PROCESSO DE INICIACAO

3.2.1. Termo de abertura e identificacido das partes interessadas (Stakeholders)

Nesta etapa, busca-se formalizar os principais objetivos do empreendimento, os
requisitos a serem atendidos, os fatores criticos de sucesso, os desafios mais relevantes, a
identificacdo dos principais stakeholders, a formalizacdo das premissas que norteardo o
planejamento, bem como as restri¢gdes impostas a equipe, os principais riscos identificados, a
definicao do prazo, o custo-alvo ¢ a estratégia para o alcance do éxito. Além de sua importancia
para a formalizacao, este termo coopera para garantir o facil acesso a informagao em processos

subsequentes.

Ao analisar esse processo, constata-se que a empresa nao dispde de um formulario
adequado para a captagdo das informagdes oriundas dos clientes. Atualmente, hd apenas um
formulério utilizado para validar informagdes na elaboragdo de projetos (quando a empresa
gerencia esta fase), cuja aplicacdo nao se estende a fase de obras. Esse formulario contempla a
descricdo de caracteristicas do empreendimento em operagdo ¢ algumas informagdes legais,

relevantes para a concepg¢ao de projetos, mas insuficientes para a etapa de execucdo de obras.

Figura 13 — Formulario de Resumo Técnico

RESUMO TECNICO - SHOPPING CENTER R
EMPREENDIMENTO: XXXX XXXXX DATA INICIAL: XXXXXX

ENDERECO [coniGo oBRA
ENCORPORADORA
CONSTRUTORA

1 CONSTRUCAD

LICENGA DE CONSTRUGAD ] e coane Lvea ]

DATA INCIO [ 1 cErencuooRa 1
PRAZO DBRA {meses) [ oaaEsuno 1
AREA DO TERRENO (m) [ amm C—
pus ] wum —
oeck Pasac ] vacssnoms —
VAGAS EXISTENTES | RELAGAD VAGAS/ABL

VAGAS [EXGENCIA LEGAL) [ moepemmessupape [ ]
TOTAL DE VAGAS ] w™oEocupago ]

Fonte: Acervo da gerenciadora

Diferentemente do proposto nas ferramentas Classicas, onde em geral se formaliza o inicio da
obra, por se tratar de obras em edificios que estdo em operagdo e em funcdo do prazo curto, nesta etapa
sdo necessarias a captacdo de informagdes das rotinas operacionais dos espagos, para que se possa

mitigar os impactos nas etapas posteriores de planejamento e execugao.

Para as obras de outros clientes ndo mencionados neste estudo de caso e para a obra 4, do cliente

B, as informagdes necessarias para o inicio do projeto foram solicitadas em reunides ou por e-mail.
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Figura 14 — Ata de reunido inicial — Obra 4 — Cliente B

GERENCIAMENTO DOS PROJETOS FEERLIR

EMPREENDHMENTO: §__ e DATA 250w

RESPONS,

Ia ’I':i I'JMI DISCEPL M’ ASSUNTO ! VEL ‘.'-IMIJ‘.‘ COMENTARIOS

O e N R ouns

sequincias e daagies de svidader
Cronogram fos ceganizado em 3lases.

£ de

Maa&hm
b L0 de

Lo ds o O oy e

=, : £ d ) P o
witwa eenmado WUSR0ET para 002
i aeia ki $ i x R

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora

Nas obras do cliente A, foi solicitado a Gerenciadora o preenchimento de um documento padrado
do contratante, denominado Memorando Técnico, que contém a maioria das informagdes solicitadas
pelo PMbok para esta etapa. Em forma de Apresentagdo, que circula internamente na companhia para

coleta de assinatura de todos os Stackholders.

Figura 15 — Memorando Técnico Comercial - Sumario— Cliente A

Sumario
1. Tese de investimento 03
2. Detalhamento do CAPEX 04
3. Cronograma do CAPEX 05
4, Solucdes Técnicas 06
S.Cmnmnmpotmmodosmdnpmjﬂoedosmpauiwhda_ 07

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora.
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Figura 16 — Memorando Técnico Comercial — Justificativa de Investimento — Cliente A — Obra 1

.Tese de Investimento: DV - [ NENEGIGN

Com a necessidade de proporcionar uma melhor experiéncia ao usudnios e presenvar o histdrico da construcao do edificio do Internacional Shopping, foi elaborado
projeta para melhorar a qualidade da fluminacio, acistica & ar condicionado no mall, em trecho sob as olpulas.

© escopo comeempla adaptacio civil, acdstica, luminotécnico, ar condicionado, combate a incéndios e deteccio e alarme de incéndio.

= Com a melheria da fluminacio e dos acabamentos, 3 experiéncia do cliente ao visitar o shopping se tomard mais
melhoria da experiéncic - Cliente . . s
agradavel.
Aumento de publico Com a methoria na experiéncia e na aparéncia do shopping, espera-se aumento no fluee de chientes.

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora

Figura 17 — Memorando Técnico Comercial — Identificagdo e validagdo dos Stakeholders— Cliente A —
Obra 1

Responsaveis pelo projeto

Consentimento por escrito dos gestores de projeto e dos responsiveis da

As seguintes resolugdes, baseadas no memorando acima apresentado, 530 autorizadas e aprovadas:

DV-ISG-MALL

CEQ

+ —————————— ——————— —————————
m& Adj. <o ao !!

K * )
Gerente de Operagoes W Gerente de Operacoes Gerente de Desenvobvimento
Crenneatioh P aenncarhin

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora
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Para a Obra 3, do cliente A, por se tratar de uma obra onde a Etapa Projetos também foi do
escopo da gerenciadora, foi realizada uma reunido em que foram apresentados os projetos a todos os
Stakeholders e Patrocinadores. Além dos projetos foi realizada uma apresentagao macro do Escopo de
obras, onde foi formalizado com todos os participantes o entendimento deste complexo projeto,

facilitando assim o desenvolvimento da Etapa Obras.

Figura 18 — Apresentagdo de escopo e objetivos — Obra 3, Cliente A — Obra 3

. SHOPPING — AVCB 2022 -

Proposta original solicitada pele Corpo de Bombeiros
Oficio n® CADODC-348/33/59 do Corpo de Bombeiros (CBPMESP): Necetsidade de controle de fumaga, conforme NFPA-32, err
100% da edificaclo ¥ Imadvel de ser exccutado na eddficach

Camnprepe:t.- aceita pelo Corpo de Bombeiros

Detecglo de fumags em 100% da edificacio;

Automacho dos sistema de ar condicionado e ventilagho;

Extracho de fumaca dos #trios 01 e 02,

Pressurizacho das escadas de emergincia 01 ¢ 02

Fechamento de janclas da fachada — Devido acréicimo de escada metilica externa stendendo 5% ¢ 6% pavimento
Troca de PCF3 ¢ abertura de vilos - Devido calculo de populagho

LN W]

Objetivos
Permitir o abandono do Evitar a propagacio do  Facilitar as operagies de Controle de fumaga
local calor e fumaga pela combate ao fogo
edificacio
Disciplinas e P i P iveis da emissio de projetos para as contrapropostas:
SDAI -
2 AutomagBo de todos os sistemas -

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora

No caso da obra 4 do Cliente B, embora todas as informagdes tenham sido validadas e
armazenadas em arquivo na rede da Gerenciadora, o acesso a essas informagdes em consultas futuras
torna-se dificultoso devido a sua dispersdo, ndo estando centralizadas em um tinico documento, como
ocorre no caso do Cliente A. Tais informagdes sdo de suma relevancia para a elaboragao de documentos
em etapas subsequentes, como a estruturagdo do Plano de Ataque, o desenvolvimento do Cronograma,

a defini¢do do Escopo, entre outros processos.

3.3. PROCESSO DE PLANEJAMENTO

3.3.1. Plano de Gerenciamento de Obras
A Gerenciadora dispde de um documento que sintetiza todos os planos necessarios ao
gerenciamento das areas de conhecimento do gerenciamento de projetos. Em todas as obras analisadas,

foi identificado o preenchimento desse documento e sua validagéo junto aos clientes e construtoras no
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inicio do contrato; entretanto, observou-se que o documento nao foi atualizado ao longo da execugio

das obras.

Esperava-se que este documento contemplasse a identificacdo das linhas de base de custos,
escopo e tempo, o que nao foi observado em nenhuma das obras, uma vez que sua emissao ocorre antes
da definicao do cronograma. Ressalta-se que os controles dessas linhas de base (escopo e custo) sdo
realizados por meio do contrato firmado entre o cliente e a construtora, e que a linha de base de prazo é

estabelecida somente apos a aprovagdo do cronograma por todos os stakeholders envolvidos.

Por se tratar de obras em varejo, onde o edificio se encontra em operacdo, de acordo com as
informagdes obtidas na formalizagdo de inicio de obras, sdo criados planos complementares para
redugdo de impactos ao funcionamento do edificio e aos clientes que ali frequentam. Estes planos, em
geral sdo listados neste documento, que ¢ encaminhado aos proponentes durante o processo de
concorréncia, auxiliando a precificar as medidas mitigatdrias propostas nesta etapa e posteriormente
monitorar sua implantag@o. Esta ¢ uma atengdo dada ao processo que ndo € necessaria para uma obra

residencial ou em uma constru¢do nova.

Analisando o PGO, nao foram encontrados planos de gerenciamento de riscos ¢ de partes
interessadas nos documentos analisados, pois tais planos ndo fazem parte do escopo de gerenciamento
dessas obras. A seguir, serdo analisados individualmente os planos das areas de conhecimento,

destacando suas especificidades em cada uma das obras estudadas.

3.3.1.1 Plano de Gerenciamento de Escopo

No Plano de Gerenciamento de Obras (PGO) de nenhuma das obras analisadas foram
encontradas diretrizes especificas para o gerenciamento do escopo. Foi identificada apenas uma diretriz
referente aos procedimentos a serem adotados em caso de propostas de alteracao de projeto por parte do

cliente, sem, contudo, mencionar a metodologia para a aprovacao de aditivos contratuais.

Em todas as obras, verificou-se o controle de adicionais de escopo, os quais eram encaminhados
tanto em resposta a cada pleito de adicional submetido pela construtora quanto apresentados no Relatorio
Semanal, mesmo quando n2o houvesse alteragdes entre os periodos. Essas informagdes, no entanto,

deveriam estar devidamente formalizadas no PGO.

Considera-se pleito de adicional as demandas da construtora em aditivar o escopo ¢ Aditivo

contratual um pleito aceito por gerenciadora e cliente.



72

3.3.1.2  Plano de gerenciamento do Cronograma

Nas obras analisadas neste estudo, identificaram-se, no PGO, apenas diretrizes gerais
relacionadas a elaboracdo do cronograma e do plano de ataque. Nao foram identificadas metodologias
especificas para a atualizagdo, acompanhamento ou validacdo desses processos. O controle do

cronograma foi apresentado nos Relatérios Semanais ou conforme a demanda.

O PGO solicita a elaboragao do Plano de Ataque, que serve como diretriz para o sequenciamento
das atividades, estimativas de duragdo e desenvolvimento do cronograma. Esse plano € inicialmente
elaborado pela construtora e revisado pela gerenciadora antes de ser apresentado e validado pelo
contratante. As informagdes necessarias para a elaboragdo do Plano de Ataque sdo fornecidas pela
Gerenciadora por meio do PGO e da Carta Convite, emitida durante o processo de concorréncia da obra,
com base nos dados coletados na etapa de Iniciacdo, conforme descrito no capitulo anterior. Em geral,
o plano de ataque é submetido pela construtora durante a concorréncia e posteriormente aprimorado

para validagdo. A seguir, ilustra-se as informagdes exigidas nesta etapa:

Figura 19- Informagdes exigidas para elaboragdo do PGO

PROTECAO E LIMPEZA o1
DAS AREAS
8

PLANEJAMENTO DE
EXECUCAO DOS 02
SERVICOS

LOGISTICA INTERNA 03

HORARIO DE TRABALHO 04

Fonte: Adaptado de PMI (2017)
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O horario de trabalho nas obras analisadas, todas localizadas em shopping centers em operagéo,
¢ definido de modo a preservar o conforto dos clientes. Atividades que geram ruido, poeira e odores sdo
realizadas exclusivamente apds o encerramento das atividades comerciais do dia. Em areas externas,
como corredores técnicos e coberturas, as atividades sdo permitidas, desde que ndo causem impactos
nas atividades comerciais do estabelecimento. Estas preocupagdes inerentes a obra necessitam de maior

detalhamento nesta etapa que em obras residenciais ou de uma nova planta.

Quadro 6 — Horarios de trabalho e particularidades

Obra Titulo Horarios de Particularidades
Trabalho
Revitalizagdo do Organizagdo do fluxo de clientes das tltimas sessdes de
" " Noturno, das . , . L .
Obra 1 | "Corredor Y" (Mall) de \ cinema por areas isoladas e sinalizadas no canteiro de
: 23:00 as 7:00
Shopping Center; obras
Atividades que ndo geravam odor, ruido ou poeira para
Satelitizagdo - Shopping area externa do tapume poderiam ser executadas em
obra 2 24 horas , . . .
Center periodo diurno. Demais somente apds encerramento das
atividades.
Atividades em areas técnicas que ndo gerassem odor,
Adequagdes para AVCB ruido ou poeira no mall eram executadas durante o dia.
Obra 3 ; 24 horas ~ . .
- Shopping Center Instalagdes em area de mall somente apds encerramento
das atividades
Reconstrugdo do Obras executadas 100% em periodo noturno, mesmo
Obra 4 corredor de lojas (Mall) | Noturno, das em area isolada devido a repercussdo causada pelo
afetada por colapso de 22:00 as 9:00 incidente, evitando ruidos durante operagao do
laje; shopping.
oo Praca de alimentag@o 100% noturno. Boulevard em
Revitalizagdo do , > N .. .
areas isoladas com tapumes serdo permitidas atividades
Boulevard e praca de ~ . . ,
Obra5 | . ~ . 24 horas durante as operagdes sem ruidos, poeira e odor em areas
alimentacdo - Shopping ‘o . . .
center proximas a lojas. Estratégias central de corte de piso em
area isolada, demoli¢des antes das 10:00.

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).

Figura 20 — Descri¢@o do horario de trabalho — Obra 3 — Cliente A
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Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)
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Quando for necessario executar algum trabalho durante o horario de funcionamento,

solicita-se a construtora a elaboracdo de um plano de mitigacdo de impactos, o qual serad

avaliado pela diretoria de operacdes para aprovacao ou reprovacgao das atividades.

Quanto a logistica interna, ¢ solicitado a construtora que defina a localizagdo do canteiro
de obras, bem como os procedimentos para movimentacao de cargas e residuos, além de outras

atividades que possam impactar a operacdo do empreendimento.

Quadro 7 — Logistica interna de recebimento e descarte de materiais

Obra Titulo Entrega de material Descarte de entulho
Noturno, das 23:00 as 7:00, em doca
Revitalizagdo do | especifica para a obra. Cacamba instalada em doca com retirada
"Corredor Y" Armazenamento em loja desativada no mesmo dia, apds cheia. Volume
Obra 1 | (Mall) de no corredor da obra. Construtora reduzido de entulho armazenado na loja
Shopping recebia em area prépria durante o desativada até atingir quantidade suficiente
Center; dia e transportava para a obra a para encher cagamba;
noite.
24 horas. Obra era isolada Através de doca de supermercado existente
Satelitizagéo - internamente e possui saida de no shopping. Foi necessario a utilizagédo de
obra 2 ; . o
Shopping Center | emergéncia para a rua, permitindo duto de descarte para carregamento de
carga e descarga. caminhdes.
No periodo das 23:00 as 5:00, com Cacamba instalada em doca com retirada
Adequacgdes necessidade de agendamento prévio no mesmo dia, apds cheia. Volume
Obra 3 | para AVCB - junto a central de seguranca para reduzido de entulho armazenado na loja
Shopping Center | evitar conflitos com entregas de desativada até atingir quantidade suficiente
lojistas. para encher cagamba;
Reconstrugao.do 24 horas. Obra era isolada . .
corredor de lojas | ; e Cacamba instalada em baia de carga e
internamente e possui saida de . :
Obra 4 | (Mall) afetada . o descarga em periodo noturno, removida na
emergéncia para a rua, permitindo . p .
por colapso de d mesma noite apds preenchimento.
laje: carga e descarga.
Revitalizagdo do Almoxarifado da obra no 3° subsolo Cagcamba mstalgada em docg com retirada
Boulevard e . o no mesmo dia, apos cheia. Volume
permite entrega 24 horas, porém é . .
Obra 5 | praga de L . . reduzido de entulho armazenado na loja
. ~ necessario que sejam em veiculos . C o . g
alimentacgao - . desativada até atingir quantidade suficiente
. com altura maxima de 1,90m -
Shopping center para encher cagcamba;

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).

Além das informacgdes de restricdo do edificio em operagdo, a construtora deve
considerar as restrigdes de transito do municipio como restri¢des aos tipos de veiculos e cargas,
além de organizar suas entregas evitando a ocupagdo das docas e filas para recebimento de

materiais.



Figura 21 — Plano de recebimento de cargas — Obra 4, Cliente B
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Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Figura 22 — Plano de retirada de residuos — Obra 2, Cliente A

E CONSTRUTORA | PROPOSTA EXECUTIVA — RETIRADA DO ENTULHO

PROSPOSTA DE EXECUCAD

- Retirada de Entulho via passarela
lateral e descarte para caminhao
cacamba localizado dentro do
shopping abaixo da passarela wvia
doca (Rua Nelson Gama)

- Sera retirado - recomposto
posteriormente 0 anteparo metalico
vermelho para melhor escoamento do
entulho

- Horano: apos as 7 horas da manha

Caminh3o Cagamba

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)
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No planejamento de execugdo dos servigos, a construtora deve estabelecer a sequéncia

das atividades, especificando o local de inicio e término, além de fornecer a estimativa de prazo

para a conclusdo. Essas informacdes serao utilizadas como base para a elaboracdo do

cronograma da obra. H4 um ponto de preocupac¢ao pois em muitos casos, existem datas marco



76

contratuais para entregas parciais ou de uma determinada area para libera¢dao a um lojista, por

exemplo, que devem estar contempladas neste plano.

Figura 23 — Plano de montagem — Estrutura metélica — Obra 4, Cliente B

PLANO DE ATAQUE - RECOMPOSICAO ESTRUTURAL
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Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)
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A construtora deve definir a metodologia adequada para a protecao do patriménio do
cliente, dos vizinhos e de outros envolvidos que possam ser impactados pela intervencdo, além

de garantir a limpeza das areas afetadas durante a execug@o dos servigos.

Figura 24 — Protegdes de piso — Obra 3, Cliente A

Protecdo de pisos e rota de entrada/saida de materiais:

Toda a rota de acesso de materiais serd diariamente
protegido com panos de lona preta

Os panos de lona que estabelecem a rota serdo cortados
sob medida e identificados para otimizar o processo e
mobilizacdo;

-

As areas de intervencdo serdo diariamente forradas nas
areas de trabalho para facilitar a limpeza;

As areas de intervencdo serdo cobertas com madeirite
(quando necessario)

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)
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Com a validagdo ¢ formalizagdo das informagdes junto aos stakeholders, este documento
estabelece as diretrizes para a execucdo das atividades, buscando minimizar os impactos sobre a
operagdo. O documento ¢ compartilhado e apresentado aos lideres das equipes de seguranga, limpeza ¢
manutengdo, a fim de garantir o pleno conhecimento dos possiveis impactos no cotidiano do

empreendimento.

33.13 Plano de Gerenciamento de Custos

Em todas as obras analisadas neste estudo de caso, foi identificado no PGO o plano de
gerenciamento de custos. Nesse documento, estabelece-se que a construtora ¢ responsavel por fornecer
uma previsdo trimestral de custos, a partir da qual, com base no cronograma, sdo determinadas as

estimativas de pagamentos mensais.

Adicionalmente, foram identificados o cronograma de medigao, as datas padrdo e as regras de
faturamento de cada cliente, bem como orientacdes para o preenchimento do Boletim de Medicao. Este
boletim ¢ ajustado entre a gerenciadora e a construtora, visando a liberacdo dos pagamentos junto ao

cliente.

Figura 25 — Apresentagao das regras de medi¢do — Obras 1, 2,3 ¢ 4

PROCESSO DE PAGAMENTO

Antes de autorizar a emiss30 da Nota do fornecedor a Construtora deve apresentar a medicao (estruturada conforme mapa de contratacao
| planiha orgamentaria) e a gerenciadora ferd abé 3 dias para aprovar, ou apontar alguma inconsistincia Apds analse da gerenciadora
deverd ser auvlorizada a emisso da nota.

A retencBo contratual de 5% serd sobre a MDO dos subconiratados. O valor serd dedurido do valor bruto na NF, sendo assim, quando a
retengao for iberada o formecedoring emitr apenas um recbo pertinente 50 valor

+ Aplaniha de medicho deve conler as seguinies informagies: descriclo do servigo, preqo unitivio, quanttalivo, valor dessa mediclo, valor
acumulado, saido do contrato, valor da retend30, lipo de servico, data da medicio.

Para medgdes de "Servigos® fica delerminada a data mixima de envio da remessa & Coniratanie aié o da 20 de cada més e o pagamento
para o 5* da Ot do mis subseguente.

A previsdo financeira trimesiral deverd ser alualzada mensaimente apds o fechamenio dos pagamenios do mis corrende A Gerencladora
deverd receber até o dia 15, para que a Contratante receba até o dia 20

*  As medgles de servicos e notas fiscais de materais, referente as contratactes abaixo de RS 10.000,00 (dez mi reais), somente serdo
acelas apds 0 envio do processode contratagio completo

Y e . . .

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Em virtude do modelo de gerenciamento de obras, no qual a Gerenciadora e o cliente

firmam um contrato com a construtora, adota-se como linha de base de custos a proposta
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orgamentaria previamente acordada entre as partes. Assim, nao had uma fase especifica para a
determinagdo e estimativa de orgcamento. Qualquer modificagdo nos custos ou no escopo deve

ser aprovada de maneira conjunta entre as partes envolvidas.

33.14 Plano de Gerenciamento da Qualidade

Nos documentos analisados neste estudo de caso, foi identificado o Plano de Gestdo da
Qualidade. Em todos os planos, constatou-se que a responsabilidade pela verificacao e pelo registro das
conferéncias de servigos, por meio das Fichas de Verificagdo de Servicos (FVS), ¢ atribuida a contratada.
As fichas especificam a periodicidade de preenchimento, bem como a metodologia de arquivamento e

entrega a construtora.

Nas obras 1, 2 e 3 deste estudo de caso, ndo foram encontradas fichas de verificagdo de servigos
emitidas pela construtora, tampouco registros de seu arquivamento. Em virtude da visibilidade da obra
e da necessidade de execucao em conformidade com critérios rigorosos, a propria gerenciadora elaborou
as fichas de verifica¢do para a obra 4, do Cliente C, conduzindo as conferéncias em conjunto com a
construtora. Os registros foram devidamente arquivados e disponibilizados ao cliente por meio do
Databook de Gerenciamento, um caderno técnico contendo todas as ocorréncias e registros identificados

ao longo da obra.

Neste documento, foi identificada a presenca da ferramenta "Relatorio de Nao Conformidade",
contudo, seu uso estava restrito ao relato de falhas relacionadas a seguranca do trabalho. Na pratica, em
todas as obras analisadas neste estudo de caso, observou-se a emissdo de Relatorios de Nio
Conformidade para notificar fornecedores e construtoras sobre falhas no processo construtivo ou
descumprimento de prazos. As ndo conformidades foram relatadas com base em especificagdes de
projeto e normas técnicas da ABNT, as quais estdo mencionadas nos contratos firmados entre os clientes

e as construtoras, mas nao foram incluidas explicitamente neste documento.

Em todos os planos de gerenciamento da qualidade, foram citados ensaios de materiais ou laudos
necessarios para validagao de instalagdes especificando quando executar e quando arquivar, conforme

tabela abaixo:

Quadro 8 — Exemplo de ensaios e laudos emitidos para as obras analisadas

Obra Ensaio ou laudo Periodicidade Arquivo
1- Arrancamento de revestimento A cada 500m? | Apresentar apos 7 dias
Cliente A executados da emissdo do resultado,

com entrega a cliente em
databook.
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2 - Comissionamento de instalagbes e | Ao final das | Relatério final anexo ao
Cliente A | balanceamento de ar-condicionado. instalagoes databook de obras
3-— Comissionamento de instalagdes de | Ao final das | Relatério final anexo ao
Cliente A | detec¢do e alarme de incéndio, testes | instalagdes databook de obras
pressostaticos de redes de hidrante e
sprinklers
4— Relatério de Verificagao e | Ao realizar | Entrega imediata apds a
Cliente B | acompanhamento de fabricagdo e | concretagem; emissao e
montagem de estrutura metalica; Ensaios | conforme disponibilizacao de
de Ultrassom e Liquido penetrante em | pardmetros Relatorio final anexo ao
soldas; Ensaios de ruptura de corpos de | normativos ¢ de | databook de obras
prova de concreto; projetos  para
controle de
solda.

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

3.3.1.5  Plano de Gerenciamento de Comunicacao

No item 2 do Plano de Gerenciamento de Obras, foram estabelecidos os canais oficiais de
comunicacdo, bem como as rotinas de envio e realiza¢do de informag¢des. Além disso, este documento
define os relatdrios a serem enviados ao cliente e contempla eventuais particularidades exigidas por cada

um.

O Relatério Diario de Obras, por exemplo, nas obras 1, 2 e 3, consistia na valida¢do das
informagdes fornecidas pela construtora, que eram arquivadas pela gerenciadora para envio ao final da
obra ou quando solicitado pelo cliente. Ja na obra 4, devido a necessidade de uma comunicagdo mais
imediata com o Cliente C, o Relatdrio Diario de Obras era elaborado diretamente pelo engenheiro de
campo da gerenciadora, incluindo relatos detalhados de todas as ocorréncias, conferéncias realizadas e

a produtividade alcancada no dia de trabalho.

Em relacdo ao Relatorio Semanal, a mesma rotina de envio foi estabelecida para todas as obras
analisadas, assim como para o Relatorio Gerencial, que também seguiu procedimentos uniformes em
todos os casos. Além dos relatorios, foram identificadas reunides semanais em todas as obras do estudo
de caso, realizadas tanto com o empreendedor (cliente) quanto com a construtora. Contudo, em nenhuma

das obras esse canal de comunicagdo estava formalmente descrito no PGO.

3.3.1.6  Plano de gerenciamento de Aquisi¢cdes
Em todos os PGO analisados, foi identificado o Plano de Gerenciamento de Aquisigoes. Com

base nas datas de inicio das atividades estabelecidas no cronograma e nas antecedéncias minimas para
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a contratagdo de determinados materiais, a construtora elabora o cronograma em Microsoft Project e o
submete a gerenciadora. O cronograma deve incluir as datas de contratagdo de todos os servicos
relacionados a obra, bem como a aquisi¢do dos materiais necessarios. Para comprovar a conclusio das
compras, a construtora encaminha a gerenciadora o pedido de compra e a Nota Fiscal no momento de

suas respectivas emissoes.

Ha uma grande diferenca no processo de planejamento de aquisicdes em obras de Retrofit em
varejo que as contratagdes ocorrem em sua totalidade até o primeiro quarto do prazo da obra (25%
do prazo), em virtude do curto prazo de execugdo e da necessidade de garantir que o servico ou a

entrega de material acontega no prazo necessario.

3.3.2 Definiciao de Escopo

Devido ao bom resultado obtido pela apresentagdo de escopo na Obra 3, tornou-se processo
padrao realizar a apresentagdo do Escopo. Esta apresentacdo ¢ montada durante a elaboracdo da EAP
(serve de apoio para registro dos servicos ja levantados) e apresentada em reunido com os Stakeholders
e patrocinadores, com o objetivo de tornar visual o que serd feito na Obra, reduzindo assim custos

adicionais por falta de entendimento ou visualiza¢do do que sera realizado.

Figura 26 — Apresentagao de Escopo — Impermeabilizagdo — Obra 4 — Cliente B
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Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Na obra 5, do Cliente C, a gerenciadora foi contratada apds a entrega do anteprojeto de arquitetura,
com 0 objetivo de concluir o gerenciamento dos projetistas e iniciar a fase de execugdo, foco deste
estudo de caso. Apos a elaboragdo da EAP e a apresentacdo do escopo, o orcamento da obra foi
submetido a cotagdo. No entanto, o valor obtido excedeu significativamente o montante previsto para a
obra. Esse processo serviu como base para o estudo de reducdo de escopo e para a modificagdo dos

acabamentos, considerados excessivamente onerosos pelo cliente.
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Figura 27 — Apresentagdo de Escopo — Estudo de Redug@o de Cobertura - Obra 5 — Cliente C

I - BOULEVARD Apresentagdo do escopo

Pergolado e coberturas

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

3.3.3 Elaboracio da EAP

Apods o processo de inicializacdo, elaboragdo e recebimento dos projetos (pegas graficas,
memoriais, entre outros), inicia-se a primeira etapa do Processo de Planejamento que é a montagem da
EAP. Nela, todo o escopo do projeto ¢ detalhado de forma sequencial e logica, facilitando a
orcamentacdo e planejamento da Obra. Este documento serve além da especificacdo do escopo, para
definicdo do Or¢camento, elaborag@o das planilhas de medigdes, elaboragdo do cronograma de obras,

estudos de redugdes, entre outros.

A empresa base deste estudo de caso disponibiliza um formulério padrao para a elaboragdo da EAP,
onde os servigos normalmente executados nas obras ja estdo listados de forma sequencial, podendo ser
complementado de forma simples caso tenha algum servigo atipico (acabamentos especiais, reforgos,

entre outros). A planilha pode ser formatada, adicionando linhas para inser¢ao de atividades nao listadas.

Figura 28 — formulario padrdo — Execugdo e EAP — Gerenciadora.

[DRE] 4 5 0

EAP PARA ELABORACAO DE ORCAMENTO

Nome do empreendimento

e b

i
5
5
e i
[+ .
DI
Ersaios de solos | enssos de fandagdes - Ex: carga de estacas, PIT, o i locagio e
“ et
A ) Fandagbes
% (31 ek awn Locachs n tedaches
he % dretsh r emoand 0 0o ex
422 Eacavaghs ¢ reaterre TR SSCEVRSRTE & Su T HECHVASETS - Conucerar o valeme no Dets 1orD Bu CREVEr TRESS 18 00NN |erineie
L Sy
Fuetaches raretas Fomecmants S mISeras. A0UCHTISEN & HIrvODT 3f BINCRTDE "A0RO8 b COaic ¢
421 Fundacies ndretn enecughe S hode € Quaoer oo Se oo oories. e |- Helce Ra,
@ Estacan adss s
Funcaches drein (Coterna amiemads Maceien. Oeten viges Se egulbne. ETINGUES S8 plares, racer e da ¢
T Fundagdes dretas Saniaclo Orets) WISHES (Madern HICOTTENtS 1D, CRARAS PRAICEL CONSTEN). STV &
5
N o LIS —rr— |
EAP - Itens

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)
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E de fundamental importancia para a construtora ter ciéncia do Plano de Gerenciamento de Obras
antes da elaboragao da proposta. A EAP elaborada pela gerenciadora e encaminhada as construtoras no
processo licitatorio, serve como base para dimensionamento de custos relacionados a protegdes,

restricdes de logistica interna e horarios de trabalho que influenciam diretamente no or¢gamento da obra.

Nao foi identificado o uso de nenhum aplicativo de apoio ou software especializado para a
elaboragdo da EAP, sendo utilizado apenas um formulario em Microsoft Excel e o Microsoft Project
para essa atividade. O referido formulario da EAP também ¢ empregado para o preenchimento das
quantidades e seu envio as construtoras participantes do processo de concorréncia, o qual ndo sera
abordado neste estudo de caso. Em geral, as quantidades sao levantadas pelos proponentes e, em caso ¢
divergéncias entre elas, sdo equalizadas e reenviadas pela gerenciadora para fins de orcamento. A seguir,

os aditivos contratuais realizados nas obras deste estudo de caso foram listados:

Quadro 9 — Aditivos contratuais nas obras

. . . Valor do Adicionais %
Obra | Descri¢ao Cliente Contrato aprovados | Adicional
Revitalizagdo do "Corredor Y" RS o
Obra 1 (Mall) de Shopping Center; A R$ 4.500.000,00 110.000,00 2%
obra2 | Satelitizagao - Shopping| | pg 1 500.000,00 | RS 65.000,00 | 3%
Center
Adequagdes para AVCB - RS o
Obra 3 Shopping Center A RS$ 8.000.000,00 139.000,00 2%
Reconstrucao do corredor de RS
Obra4 |lojas (Mall) afetada por B R$ 4.600.000,00 2%
; 102.000,00
colapso de laje;
Obra 5 ReV1ta.llzag:ao do Boulevard - C ) ) )
Shopping center

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Como se observa, os valores percentuais nao ultrapassaram 3% do total e, em geral,
foram causados pela inclusdo de areas de acabamentos (obras 1 e 4) e por alteracdes de projeto
que aumentaram a area da intervencdo ou modificaram a especificagdo original (obras 2 e 3).
Esse bom resultado foi obtido em grande parte devido a boa EAP executada e a validagao do

€scopo junto aos responsaveis.

Nas obras analisadas neste estudo de caso, nem a gerenciadora nem o cliente possuem

um Dicionario de EAP, conforme proposto por Polito (2015), no item 2.3.2.2 deste trabalho.
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Os critérios de aceitagdo, bem como as especificagdes, sao identificados em projetos ¢ Normas,
nao havendo um formulério especifico, conforme proposto. Nenhum dos clientes possui
sistemas com "travas" quanto ao numero de identificacdo de tarefa da EAP. Caso isso ocorresse,
o formulério padrao da gerenciadora nao seria utilizado, sendo adotado o padrao fornecido pelo

cliente como base da EAP.

3.3.4 Desenvolvimento do cronograma

Com base nos fluxos e demais informacdes de etapas anteriormente estudadas (EAP,
Apresentacao de Escopo e Plano de Ataque), a equipe de obra da Construtora emite o
Cronograma de Obras. Recebido o documento, a Gerenciadora verifica a consisténcia e
exequibilidade das tarefas com base no conhecimento do projeto e impeditivos listados
anteriormente. Também faz parte da analise o acumulo de atividades em determinados periodos,

o caminho critico, entre outras.

Nas obras analisadas neste estudo de caso, constatou-se que a analise dos cronogramas
frequentemente revelou falhas no sequenciamento das atividades, auséncia de determinadas
tarefas e concentracdo excessiva de atividades no tergo final da obra, muitas das quais poderiam
ser antecipadas. As andlises realizadas foram encaminhadas por e-mail e revisadas pelas

construtoras responsaveis pela execucao.

Figura 29 — E-mail de anélise de cronograma — Obra 4 — Cliente B
RES: Cronograma - Obra Osasco Plaza Shopping - Vertka Enplan

Responder %y Responder a Todos ¥ Encaminhar

5 Peter - Berton Engenhariz; ) Antonio Estevio - Berton Engenharia

Alexandre Aguiar - Mensura Engenhana;  Luis Felipe 8etoncello - Berton Engenharia
Rodrigo, boa tarde

|dentifiquei alguns pontos a melhorar no crenograma apresentado, conforme abaico

Demoligio

Cronograma n2o aponta as ativi de piso em p & princiy a demolicio do piso do i & remogdo da manta asfiltica
Linha 9 - Demolicio das vigas de borda — Servico j& concluide; inicio previsto para hoje — corrigir

Linha 10 - Furos nas vigas e pilares — Serviga iniciando somente em 25107 e indo até 21/08, mesmo dia da concretagem da laje. A entrega da metdlica esta 2 dias apds o inicio desta atividade. Poderia antecipar esse servigo
executando tanto os furos da viga PF330 como os furos dos chumbadores, utilizando de gabaritos.

Estrutura metalica
Nao identifiquei a elaboracéo do projeto de producéo e Validacéo do projeto de producéo, predecessoras da linha 14 - Producéo, que inicia em 10/07. Nao deve dar tempo
Linha 20 - Distribuicéo Steel Deck - 3 dias? Esses 3 dias englobam a armacéo da laje com a instalagéo dos ques com adesivo e a instalacéo dos studbolts? Detalhar

Linhas 28 a 30 - Pintura Steel deck — como serd a protecéo passiva? Se projetada, deve ser executada antes da pintura e detalhada em linha a parte.
Se forro aprovado néo for colmeia, podemos suprimir esta pintura
Nao é recomendavel projetar a protecdo passiva antes da concretagem

Apresentar plano de ataque para di da izagéo prop

Revisar os prazos de instalacdes (Elétrica quase sem atividades no setor 1, SPK talvez demore mais), sequéncia construtiva ndo estd muito logica, considerando piso antes de forro.

Linha 69 - Alvenaria Riachuello - Caminho critico... por ser sobre viga principal, seria possivel apés concretagem, sem esperar uma semana? Entendo que 5 dias vdo somente para a elevacéo, podemos descrever embogo,
pintura em demais linhas?

Peco que verifique inicialmente estes itens e sugiro fazermos uma reunido amanh a tarde para fecharmos esse documento a 4 méos.

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)
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34  PROCESSOS DE EXECUCAO

3.4.1 Orientacio e Gerenciamento do Trabalho do Projeto

Foi identificada a aplicagdo de formularios padrao da empresa gerenciadora para
notificagcdo e relato de ndo conformidade. Nele, registra-se qualquer divergéncia encontrada
durante a execugdo do servigo ou recebimento de material. Este formulédrio ¢ um arquivo em
Ms Powerpoint e permite a insercdo de fotos, descrigdo do que ndo estd conforme e ¢

encaminhado a construtora para a corre¢do até o prazo determinado neste documento.

Neste formulario, embora em sua pagina inicial tenha uma tabela de controle, se
identifica a necessidade de utilizar outro aplicativo ou que se tenha uma anota¢cdo em calendario
para que se cobre os responsaveis na data planejada. Isso porque ele ¢ isolado dos demais
processos, ndo havendo um link para cobranca automatica. O que se verifica ¢ a utilizagao de
aplicativos de controle de atividades e agendas, como o Planner e o Trelo para que seja

relembrada a data das proximas agdes.

Figura 30 — Relatorio de Nao Conformidade — Obra 4 — Cliente B

RELATORIO DE NAO CONFORMIDADE RECONSTRUGAO LA

ROO-04/08/2023

DISCIPLINA: FURACAD DOS PILARES

DESCRCAD DO ITEM MELPOMLAVEL SCLUCAD PROPOSTA

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Em casos em que o retorno de um Relatério de Nao Conformidade emitido contra a

construtora nao seja atendido em prazo habil, ou que exista uma falha potencial que pode causar
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prejuizos materiais ao cliente ou a vida, foi identificado um segundo formulario com o intuito

de formalizar legalmente a pendéncia encontrada, que ¢ o de Notificagdo.

Figura 31 — Notificagdo Extra Judicial — Obra 3 — Cliente A

Ursdade de Negoco Data da Ocorrénca
SHOPPING LIGHT 04102022
Local da Ocoménca Hora da Ocoménca
Mait
Idertificag so do Emssor
N Assnatora
Henrique Kovacsik
Fungdo Time
Canwie 08 0012 Gazt - Shappng Lght (LGT)
Motivo da Notificag 3o
Margue com um X
Pty 00 Uso Se £P1
0O ocarmcaglo o Parrmoms
Danfeaco o4 £5C
Desctesenda 3 Crertagles 9e GIM
Croagio em A nonde X Cutron (eapecticnn) em otesrvagies
Mdentifiosplo do Notiicade
Empresa
Nome Bruno Max | Andre Campos b GPE Construtora Lida
Tocumenio de ertdade (R0 ou CPF | Cargo | Fungha
$6¢i03 Dwretores
Regrtro da Ocarrineia

Fela
Por meio desta. notécamos 3 GPE comtnutora peics segunies fens.
Ml Lncionamento das BaTas 208 pnco INSLIDEIS NS POMaS COMA Togo PEDILMEIL A% etcada 1 e 2

. Folha ranpardo o batents mp ok wio peciedo (Tereo & 07 Pawmenio )
. Amassados ¢ vios na chaga permetal das fohas - Genal
o Niofrizacho da instaiaclo das fohas e N3 #3333 3 - conforme ronograma vgente. com fnakzacio

H.
Prowaénox.

Sobuconar 15008 03 probiemans ¢ entregar I3 portss e perieto Lnoaonaments em 10710,

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

3.4.2 Realizacao da garantia da qualidade

Nos contratos firmados com os clientes A, B e C, a gerenciadora assume um papel
fiscalizador, com o objetivo de assegurar a qualidade dos servigos executados. Nas obras 1,2 e
4, o quadro da gerenciadora conta com um engenheiro responsavel pelo acompanhamento e
verificacao dos servigos in loco, além do preenchimento do relatorio diario de obras, quando
exigido contratualmente, entre outras atribuicdes. Nas obras analisadas neste estudo, os
contratos ndo incluiam a exigéncia de implementa¢do de um sistema formal de gestdo da
qualidade, de modo que ndo havia obrigatoriedade quanto ao preenchimento e registro de
conferéncias por meio de fichas de verificacao de servigos, controle de recebimento de materiais

ou auditorias, entre outros procedimentos relacionados a qualidade.
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3.4.3 Gerenciamento das Comunicacoes

O processo de comunicacdo com Stakeholders e Construtora identificado no processo
de gerenciamento alvo deste estudo, utiliza como canais e-mails (para comunicagdes do dia a
dia e envio dos demais resultados de processos), reunides e relatorios (didrio de obras, Relatorio

Semanal e Relatorio Gerencial Mensal).

Em geral, essa metodologia de comunicacdo serve para qualquer tipo de projeto, de
Retrofit ou ndo, porém se direciona a comunicagdo aos assuntos de maior interesse dos
Stakholders, a fim de se obter respostar rapidamente, sem impactar o prazo em virtude na

demora de tomada de decisoes.

34.3.1 Reunides

A rotina minima de reunides estabelecida no processo de gerenciamento de todas as
obras analisadas consiste em um encontro semanal com o cliente e demais stakeholders. A
empresa gerenciadora dispde, em seu acervo de formulérios, do Logbook, um documento
elaborado em planilha Microsoft Excel, utilizado tanto para a geracao da pauta quanto para a

ata das reunides realizadas.

Apobs o preenchimento de todas as informagdes pertinentes, tais como a disciplina
abordada, participantes, assuntos discutidos, status das informacgdes, responsaveis e datas
previstas de conclusao, ¢ possivel gerar a ata de reunido e envia-la aos participantes por e-mail.
Este formulario oferece significativa facilidade para o acompanhamento das tarefas, permitindo
o monitoramento das agdes por meio dos filtros da planilha, o controle do status das tarefas em

comparagdo com as datas previstas e a consulta dos registros de reunides anteriores.

Figura 32 — Logbook Obra 5, Cliente C

GERENCIAMENTO DOS PROJETOS
EMPREENDIMENTO: SHOPPING WEST PLAZA

Mivel de
L -

NATA = = -
"o P OO gy ASSUNTO B A
BLV - PCA - Objietreo de teduglo de S0% o custo de
oo (PCA 5 M1 & Bousaward 10MI), axecutande
projeto completo da praga (Esceto sanitirion ¢
realocacdo do Suco Bagaco] e Boubevard sem
#ritomo. Obra Cinemank @ Montana Grill nda
[ conuideradan no cutto soma.
BLV - POA - HEDGE anforma que tod0n 08 procetsos
o andamento com a EPURR eito am Stand iy, Por
ars| ATASS |2/ | LEGALZAGRO  [hora, todos o procensos secdo paratizados até & INFORMATIVD
[otitenclo da Licenta de Funonnamento. Apds et
& |obtench, seguireman com nove conwultor.
BV - Maneio Arbdreo - informar ¢ ACIA que
3 Iy segunds fase INFORMATIVE

STATUS COMENTAROS

ITH| ATASE |20/00/28| ARCUITETURA INFORMATIVO

30| ATA4S (24014 o
L de abras.

DC & . LLIMINE woeifirard intaemalmants rrm

contros  [IEREN eouws ticrecs | [EIEIER A | owonst [EDETIIGEINGEN ESTATSTCAS | DSCRUNAS | MSTORCO  REGITROS

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)
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Figura 33 — Ata de reunido gerada pelo formulario Logbook - Obra 5, Cliente C

SWP-BERT-ATASS
ATA DE REUNIAO ke
EMPREENDIMENTO: SHOPPING WEST PLAZA 23/01/2024
| ASSUNTO: REUNIAO DE COORDENACAO | LOCAL: MICROSOF T TEAMS | ATAN® 44 |
NOMES DOS PARTICIPANTES INICIALS EMIPRE SA VISTO
MP
LF
Ry
HK
2
TF
GC
8s
ITEm DASCIPLINA ASSUNTO RESPONSAVEL DATA FesveTA STATUS COMENTARIOS

BLY - DEPAVE - Para justifica 0 eQuivoCco na COMUNICa(Ho 03
aprovagio do profeto em funglo da antecipacho da taxa de

) emissho do laudo, encaminhada Deld NOVE SQUIDE Que INsins O
1 LEGALIZACAD projeto. Novas comunicagies com o chente se dardo apenas INFORMATIVO
3pds movimentag 30 do Processo no sistema de
acompanhamento 43 Prefestura

BLY - DEPAVE - Shopping informa que pagamento da taxa de
2 LEGAUZACAD  |Emisslo foi realizado em 23/01. Comprovante encaminhado INFORMATIVO
por e-mail

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciador

Este processo de formalizagdo de reunides e acompanhamento ¢ um dos pontos fortes
do processo de gerenciamento, por sua agilidade tanto na divulgacdo da informagao como para

consultas posteriores.

3432 Relatorios

3.4.3.2.1 Diario de Obras

O formulario de diario de obra, preenchido pelo engenheiro da gerenciadora, contém
informagdes detalhadas sobre o efetivo em campo, as atividades executadas no dia, observagdes
e ocorréncias relevantes, além de uma gestao visual dos servigos realizados. Esta gestao visual
inclui a demonstracdo de pecgas instaladas, o status de instalacdo, entre outros aspectos,

acompanhada por fotografias das atividades desenvolvidas.
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Figura 34 — Relatorio diario de obras Obra 4, Cliente B
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Fonte: Adaptado do acervo da gerenciador

Esta ferramenta comegou a ser aplicada na obra 1, do cliente A, inicialmente com o
intuito de facilitar a comunicacao do turno da noite com o dia. Ap6s conhecimento do cliente,
a informagdo passou a ser padrdo, sendo direcionada a todos os Stakeholders, facilitando na
tomada de decisdes e agdes da construtora para reparo imediato de problemas identificados no

mesmo dia.

3.4.3.2.2  Relatorio Semanal

A gerenciadora das obras do estudo de caso possui em seu processo um relatorio padrao
enviado semanalmente ao cliente. Nele, constam as informagodes detalhadas anteriormente neste
estudo de caso referente a planejamento, qualidade, custos, gestdo visual dos avancos, fotos,
possiveis demandas de aditivos contratuais por parte da construtora, alteracdes de projeto, além
de intercorréncias ocorridas no periodo. O envio deste documento ¢ feito a todos os
Stakeholders e patrocinadores e serve como referéncia para a reunido semanal de engenharia,
onde ele ¢ apresentado aos participantes. Com a formalizagao deste relatério e sua apresentacao,

todos os envolvidos ficam cientes dos dados estratégicos para o sucesso do projeto.
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Figura 35 — Relatorio semanal de obras — Programacao das atividades, pontos de atencdo da obra e
avango fisico do cronograma - Obra 4, Cliente B
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Fonte: Adaptado do acervo da gerenciador

Figura 36 — Relatorio semanal de obras — Cronograma resumo, atividades em atraso, plano de
recuperagdo, gestao visual da demoligdo, controle de adicionais e fotos da obra - Obra 4, Cliente B
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Fonte: Adaptado do acervo da gerenciador

Com a implantacdo deste formato, além das informagdes serem passadas de forma bem

visual, as intercorréncias apresentadas sao resolvidas de forma rapida pela presenca dos
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Stakeholders durante a reunido de apresentag¢do, diminuindo assim a paralizagdo de atividades

por falta demora na tomada de decisao por parte do cliente.

3.4.3.2.3 Relatorio Gerencial Mensal

Neste relatorio, sdo compiladas as informagdes apresentadas nos relatorios semanais de
maneira a facilitar a interpretagdo e divulgagdo de dados para a alta direcdo da empresa
contratante. Nele, em apenas uma pagina, ¢ possivel identificar de forma visual os avangos

fisicos, financeiros, informagdes complementares e previsdes de pagamentos para a obra.

Figura 37 — Relatdrio gerencial de Mensal - Obra 4, Cliente B
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Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Este formulério teve sua implantagao nesta obra, sendo aplicado apenas em 3 obras até
o0 momento, porém o retorno passado pelos contratantes € positivo quanto a apresentagdo e os
dados divulgados. Quanto aos colaboradores, a edi¢ao do documento ¢ pratica pois os graficos
sdo elaborados de maneira automdtica com a inser¢do dos valores provenientes de outros

documentos ja finalizados.

3.4.4 Gerenciamento das Aquisi¢coes
Nas obras analisadas neste estudo de caso, a gerenciadora foi responsavel por todo o
processo de contratacdo da construtora encarregada da execugdo das obras. O planejamento de

contratacdes incluiu etapas, como a definicdo do tipo de contrato e a especificacdo das
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informagdes pertinentes a obra, que foram disponibilizadas aos concorrentes. Essas
informacdes abarcavam dados sobre faturamento, horarios de trabalho, restri¢des de acesso,
responsabilidades sobre contas de consumo e exigéncias relacionadas a seguros, entre outros
detalhes. Todas essas informacdes foram obtidas por meio de reunides ou solicitadas via e-mail

nas quatro obras estudadas.

A selecdo das construtoras que participaram do processo de concorréncia foi realizada
por meio de uma Vendor List. Nesse processo, foram indicados os possiveis concorrentes pela
gerenciadora, e a validacdo final foi feita pelo cliente. A decisdo do cliente foi embasada em
critérios como o histérico de obras anteriores realizadas pelos proponentes, o porte das
empresas, o volume financeiro das obras ja executadas e outros fatores relevantes para a escolha

da construtora.

Figura 38 — Vendor List - Obra 5, Cliente C

BERT FORMSES. VENDOR-LIST .01

VENDOR LIST

EMPREENDIMENTO: xxxx OBRA [ PROJETO:

CONSTRUTORA CONTATO ESPECIALIDADE

Santarn Shoppng Lght

Nome: EVERTON FEDRIGO e < . Ouanitio
Bevitaizacies soongs. M siare Shopong Pternsccnal de Guaruhes
VEXTRE ENGENMARIA Fone: 11594281820 i r:i‘:,-..'l A Reviakzagho vestiiros CCA - Barra Funda | 06ras resizadas em clentes da Berion, com boas referencias de execuslo
E-Mad everton@ventreengenhara com br - T Amphacho Hosstal Santana de Parnate

Shoppng Estaclo Cortiba - Ar condoonads ¢
SHELL ENGENSARIA Fone 4155138163 Reviaizacies em Shopongs révisizacio de Wachada Pacacho redge
E-mad 55 LCAS BBONOGGeL com

Nome RENNER PERUSS: Backers Famia - Shopong Tamtort
Foow: 11-99151-5058 Revtalzacles o= ahoporse ¢ Reviaizacho Mal - Shoppng intermaconsl Garencisds peia Barton nas cbraw Do shecping Metro Saeta Cruz e
E-mal escols Centryl de beo - Shopong Wetrs St Crus intemaconal de Guarulhos
renner W'.‘lctf-l’c&"l\."\-l‘.orl com br

BNAR CONSTRUTORA

Demoiclo escada - West Paza

home BRUNOD MAX Aatsizacdes om phODONgE i g s -
GPE CORSTRUTORA, Fone: 11576458358 Comatrugies ¢ revtakzacies de ?"’"""‘L?’,c’:g::g; ';_, RTONN | rdcacho Lumne | Hedge. Gersscdos pels Bericn e cbras astercres

E-=at x ralrutors com b " € stacadatas < -
| =al teax@gpeconatruton br: UperTET LY a hpermere Sho Castens

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Apos a definicdo da vendor list e a elaboragdo da EAP, juntamente com a coleta das
informagdes iniciais, foi emitida a Carta Convite. Esse documento contém os dados detalhados
sobre o servico a ser executado, além de outras particularidades contratuais, sejam elas
sugestdes do cliente ou especificidades da obra, sendo posteriormente encaminhado aos

proponentes como referéncia para a elaboragao de suas propostas.

A Carta Convite também define as datas e horarios para a realizacdo das visitas técnicas
pelos fornecedores. Essas visitas permitem que os proponentes visualizem os locais de

execucao da obra, o entorno, possiveis restricdes de acesso e qualquer fator que possa impactar
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a operagao do shopping ou apresentar particularidades relevantes para a execucao dos servigos.
Dessa forma, assegura-se que cada proponente tenha pleno acesso e compreensdo do escopo

dos trabalhos.

ApoOs as visitas técnicas, ou em caso de alteragdes no escopo durante o processo de
concorréncia, foram emitidas Circulares Informativas, nas quais se esclareceram todas as
duvidas levantadas por cada proponente, garantindo que todos recebessem as mesmas

informagdes para assegurar equidade no processo de concorréncia.

Figura 39 — Circular informativa - Obra 4, Cliente B

CIRCULAR INFORMATIVA R
REVOO
EMPREENDIMENTO: xxx DATA INICIAL: 0270572023
ASSUNTOS INFORMADOS
e ] RESPONSAVEL A
: STATUS S
@ “,' °n"'““‘ DATA | nlsclun ASSUNTO ! - concLusin TU | AGOE
| CIRCULAR INFORMATIVA 01 |
T | 1 02/mai OBRA Comedor de acesso (area a utilizar como estoque | canteiro) | NFORMATIVO
Prrtura em latex acrbco - Conforme exstente - 180m
{Restauro fomo gesso acatonado - tapume da Espgao Laser - 1m
g 1 12'ma 0BRA  [Impermeabilizagho pavimento superior |
[Impermeablizacdo em manta asfilica 4mm + 4mm {dupla) adenda em aslahc
|exdada. com pretecdo mecdnica @ acabamento de piso conforme detahe
|abacia (imagem anexa)

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Na carta convite foi solicitado que o proponente encaminhe a as propostas técnica e
comercial. Na proposta técnica contém o plano de ataque, o planejamento macro pensado para
a obra, o curriculo dos engenheiros e os possiveis responsaveis da obra, na proposta comercial,

contém as condi¢gdes de contrato, prego, valores e garantias.

O proponente deve submeter sua proposta dentro do prazo especificado na Carta
Convite. Ap6s o recebimento das propostas, foi realizada a equalizacdo, na qual os pregos
fornecidos por cada proponente foram inseridos em uma matriz comparativa. Esse
procedimento permitiu a andlise das variagdes de precos entre as propostas. Caso fosse
identificada uma variagdo significativa em alguma proposta, o proponente correspondente era

contatado para readequagao dos valores apresentados.

Além disso, foi conduzida uma avaliagdo dos concorrentes, na qual foram considerados

o cumprimento dos prazos para envio das propostas, a objetividade demonstrada em cada etapa
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do processo ¢ a identificacdo de possiveis discrepancias ou inconsisténcias nas informagdes

fornecidas.

Figura 40 — Mapa de concorréncia - Equalizagdo - Obra 4, Cliente B

OPS-FASE 02.CONC

FORNECEDOH VERTHA ENPLAN oA TE
o Lnorh Betorim - eap—
TELErON (11} 396273438 [19) 90879304

CASTORTEC TRIG
walinnnghn tadoco Carstna ORvern s
117 J353-0408 1Y) 38473047

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Figura 41 — Avaliag@o dos proponentes e defini¢do de pesos - Obra 4, Cliente B

Colocagao Pontos Proponente
13 COLOCADA 7,08 VERTKA ENPLAN 3 Meses
2 COLOCADA 6,72 CASTORTEC 3Meses
3 COLOCADA 6,54 TRIO 3Meses
4' COLOCADA 6,40 INOVA TS 3Meses
5 COLOCADA 587 cYmz 3Meses
TABELA DE
DEFINICAO
DOS PESOS
Valor da Proposta 40%
Plano de Ataque e Planejamento 15%
ngajamento no processo de concorréncia 15%
apacidade Técnica da Construtora 9%
Taxa de Adm e Retorno 4%
|Atendimento ao Escopo da Proposta 5%
Prazo de execugio 12%
100%

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Ap0s a avaliagdo e equalizagdo, o processo ¢ encaminhado ao cliente para aprovagado e

elaboragao de contrato.
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Este processo ¢ valido para a contratagdo de obra de qualquer tipo, sendo ela Retrofit ou

nao.

3.5 PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE

3.5.1 Monitoramento do trabalho e controle integrado de Mudancas

Em nenhuma das quatro obras analisadas neste estudo de caso foi identificado o
preenchimento do formulario de Solicitacdo de Alteragao de Projetos durante a execugdo da
obra. Este formulério passou a vigorar apenas ao longo da obra 3, em 2022, quando a obra ja
se encontrava em fase final. No caso da obra 4, do Cliente B, ndo houve a necessidade de
aplicacao desse procedimento, exceto para a estrutura, devido a auséncia de projetos em outras
disciplinas ¢ ao volume reduzido de possiveis alteragdes. O referido formulario coopera na
retroalimentacao dos projetos, além de controlar e formalizar as modificagdes ocorridas durante
a execucdo da obra. Nele sdo registrados a disciplina afetada, a justificativa da alteracdo, a
viabilidade da modificacdo, o prazo para sua implementacdo e a descricdo detalhada das

mudangas a serem realizadas.

Figura 42 — Formulario de Controle de Solicitagdo de Alteragdo de projetos

b b v 4 r ¥ n | I L}

. RIBAERT. 400
CONTROLE ITEGRADA D€ PROETOS E 0BRA: SAP . SOLICITACAD DE ALTERAAO DE PROVETOS DURANTE A 08RA
NONE DOLTMENTO CLEVTE BALLS Rt
ENPREENDIMENTO: 100X DA

ABERTURA ACOMPANHAMENTO DA SAP
"__“____‘:]:u:- U ek g ';E:_“"""Zl:rar;u o e “:'f“""‘*::f [

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Esta metodologia de controle ¢ valida para qualquer tipo de projeto, seja ele de
Retrofit ou ndo.
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3.5.2 Validacgao e Controle de escopo

O escopo ¢ validado na etapa inicial, antes da contratagdo da construtora, conforme
discutido em capitulo anterior. Apds o inicio da obra, caso a construtora apresente alguma
proposta de adicional, a solicitagdo € registrada em planilha e encaminhada aos stakeholders
para avaliagdo, determinando a pertinéncia ou nao da aprovacao de um aditivo de escopo. Em
geral, os adicionais de escopo considerados relevantes envolvem alteragdes solicitadas pelo
cliente, como a ampliagdo de areas de acabamento, a inclusao de forros adicionais, entre outras

modificagdes.

Figura 43 — Formulario de Controle de Adicionais

SHOPPING RELATORIO SEMANAL DE OBRAS
CONTROLE DE ADICIONAIS

Berion - Trecro =30 mra scizace mas o
H 008528 e 17 vmne &5 009524 215,07 /202 Base @ hava pde taerprade s
forst-isers

Fase - Creces rete-erte 30 pao g0 w3 guacrpmte TAC LLAMUNG -
Forma-ze MO

Peton - Loniso com Bachae 3

Fose I- Lecony wiererte 3 pao corbman Rt e (o3 1) omensie - B — 2t ) “u,__‘ﬂ_.’r-xﬂb«pnto-&- OO ta s
B0%0cm r30 & w32 33 caea 1omante S0-40Cm o . e 4 e praprie poe portante mewre matensl
po aetve 10072003

Parion - heome proc. s Mmente T, §
B 18828 pocuenas L= - 1107202 S made fand 73 evectada com
fraters wagrseetsce 1107/ 2008

Foe - Pato rwieete 30 ~ows 300 do pios B0 ™ Gue segorce
fertia =ha ter o mermo cblor G0 T por tr3tim3e Ce ButTD e te

Beton - Treche nlo seri demaide prrae

M o Lo Crls el s duniigleily gl du il galmin NG |0 620510  fpemvads as 620530 1200y
FANTNG ]
s o Fase !-Ewuﬁn“o.ﬁqhtﬂmmm‘ 8 990810 —_—— " = nﬂ_mlk'w‘w-m-nri
wmmagbo opgie 1 Verns 20273 pmom-s oe w= nir ad
. 0 le-fﬁlku“a-wmh(mmwﬂt - 175.967.53 i " ; :}-W-‘.'ﬂl'lw IILERD IR
s Lo il ks i e L e B e L e & ]
3 . 3 - Pe-ton anaicars waters
- o - -]
@ Fose I-Pronegie Terrca sone mper—e3n 23gde B 300 pecunsd L OL0N e n3o seri contrstade
B4R 18-Baton 3m3i133 Tater
s 0 Fese 2-lervgosciva IFC L+ IS P o v B #AT1% 1500702 R L0
9 @ Feoe - Decunbes de iosas - (11-180) ONEMA = 43 194 43 i s il L) 1700000 Weon anaisars maner
0 0 Fose 2 - Dachunben du ioas - (1) AMBTO s 3513628 ) &5 553324 17/08/202. L R
1] (-] Foae 2 - Eeciaber o logas - (117) Beta o el $INe i e wiE et 1700200 34215873 Fater ¥

L+ P e e LS B -3 o

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Em geral, os adicionais de escopo pertinentes sdo as alteragdes solicitadas pelo cliente,
como acréscimos de areas de acabamentos, acréscimo de forros, entre outros. A metodologia ¢

valida para obras de Retrofit ou nao.

3.5.3 Controle do Cronograma

Apos a verificacdo descrita em topicos anteriores, o arquivo recebido em formato Ms
Project ¢ adaptado para um formulario padrao da gerenciadora, de onde se extrai os dados para
montagem da curva S e acompanhamento do cronograma considerando o avango fisico com

peso financeiro, onde ha uma melhor representagdo do avango real da obra visto que tarefas de
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menor importancia de criticidade e valor s3o menos pontuadas que as de maior importancia

financeira e que impactam ao caminho critico do projeto.

Para este Processo, ¢ feita a validacdo da metodologia de monitoramento junto a
construtora, pois em todas as obras deste estudo de caso existem clausulas contratuais onde se
suspende o pagamento de medi¢des quando houver atraso em 3 apuragdes consecutivas ou o
atraso acumulado for maior que 5% em uma das apuragdes. Também pode ser critério para

ruptura de contrato entre cliente e construtora.

Neste formulario, observa-se que ha 3 tabelas para preenchimentos de dados, a inicial,

a de acompanhamento Linha de Base e a de Acompanhamento Reprogramada.

A - Tabela de dados Iniciais — Nesta tabela as informagdes de data de nome da tarefa, inicio,
término, predecessoras e custo sdo adicionadas, provenientes da EAP de contrato e do
cronograma enviado pela construtora. Esta Tabela serve como base para manipulacao de dados

nas proximas duas tabelas tratadas a seguir.

Figura 44 — Formulario Cronograma Padrao — Dados de entrada

Mome da Tarefz -  Duracéo -~ Infcie -~ Teérmenmo ~ Predecesso - | Custo -
| NOMEDOPROJETO  |a6dias  |Ter20/06/23 |Sex11/08/23
46 dias___|Ter 20/06/23 |sex 11/08/23 RS 52,00

tareta exemplo 1 5 dias Ter20/06/23 Séb 24/06/23 RS 3,00
4 tarefa exemplo 2 5 dias Seg26/06/23  Sex30/06/23 3 RS 2,00
§ tarefa exemplo 3 6 dias Séb01/07/23  Sex07/07/23 4 RS 2,00
& Tarefa Exemplo4 254dlas 5ab 08/07/23 Sab0sf08/23 5 RS 40,00
7 TarsfaFxemplo 6 5 dias Seg07/08/23  Sex11/08/23 6 RS 5,00

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

B — Acompanhamento da Linha de Base — Com os dados langados na tabela acima, define-se a
linha de base e a partir dela, inicia-se o monitoramento dos dados para a elaboracdo da curva S
prevista a partir da atualizagdo da data de projeto, inser¢ao manual do percentual de avanco
fisico medido em campo conforme executado (3) e obtém o percentual previsto para a data de

projeto desejada, as quais irdo compor o eixo X do grafico da curva.
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Figura 45 — Formulario Cronograma Padrdo — Tabela Linha de Base

| 18Feoz 26FewTd 05 Marna:

AosCionar taretas com daias 3 inha do tempo

LINHA DO TE?
2
2

Tarefa Modelo 01 ! lddias  Ter30/05/23  Qua14/06/23

[ ]

. Tarefa Modelo 02 R$7.00 2dias Oul 15/06/23  Sex 16/06/23 0% 0.00% 0.00% 2

E Tarefa Modelo 03 RS 3,00 1dia S4b17/06/23  Sdb 17/06/23 0% 0.00% 0,00% s

E Tarefa Modelo 04 RS 10,00 Wdias  Seg1%/06/23  Qui 29/06/23 0% 0,00% 0,00% =

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Figura 46 — Planilha de preenchimento de dados — Curva S

[NOME DA OBRA]

% FONDERADO Uhilizar quando as

FINANCEIRG L0-00 - atividades forem
Tabeia Cuarva § inicial - reprograma

PREVISTO PREVISTO

ORIGINAL REALIZADO

REAL

i ACUM.

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)
Figura 47 — Grafico de curva S Linha de Base — Exemplo

NOME DA OBRA

09,34% 100,00%

FREVISTO REFROGREAMADS  semBEAlIAD0  se—;EEVETO OSGING

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

C — Acompanhamento Reprogramagdo — Caso haja revisdo do cronograma durante a obra,

preenche-se os dados das datas reprogramadas em outra tabela do formulério padrdo do Ms
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Project. Ap6s o preenchimento, atualiza-se a planilha em Ms Excel e atualiza a data do projeto

para o dia que sera monitorado e que ird compor o eixo X do grafico desta curva.

Figura 48 — Grafico de Curva S com Reprogramagao — Exemplo

Curva S - [NOME DA OBRA]

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

3.53.1 Andlise de dados — Curva S

O grafico da curva S fornece alguns sinais a respeito do andamento do projeto, entre
eles, a representagdo visual do percentual de avango ou atraso, a tendencia de dias em atraso,
queda ou aumento de produtividade, entre outras, que facilitam os Stakeholders em tomadas de
decisdo e a cobranca de acdes da parte da construtora contratada para que nao se perca o prazo
estipulado em contrato. Abaixo, serdo exemplificadas algumas das situagdes identificadas nas

obras deste estudo.

No gréfico abaixo, observa-se no dia 01/08 o atraso de 6,5% do percentual previsto. Projetando
a o ponto obtido na curva realizada a curva prevista, conseguimos observar a tendéncia de 13

dias de atraso.
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Figura 49- Grafico de curva S indicando atraso de obra — Obra 4 Cliente B

SHOPPING - CORREDOR 3

300 008
0,00
#0,00%

T0,00%

57 3a%
Atraso 6,5%

30,840

33,22% i

30,00% 20.02%
0.8

0,00% 2.00% H
I oAl Ujulad VI WIS OMapeIl  OMapeld 1% age

VNI M3 ONMUIS  127t13 eI MAeu
Tendencia - 13 dias de atraso Previsio de retomada - 1

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Nesta situacdo, foi solicitado a construtora a elaboragdo de um planos de recuperagdo a ser
monitorado pela gerenciadora, para que se retome a curva (data estimada de retomada a partir

do PDCA apresentado era 10/08, conforme apontado na curva).

Figura 50 - Plano de recuperacao apresentado pela construtora — Obra 4, Cliente B

Plano de Recuperacdo — Estrutura metdlica 19/07/2023 A 25/07/2023

£20 Atividades em atraso

Atividades concluidas

= — | Atividades em andamento

SRR S S S S I IE ree R T2
B P Y -
St o G ma wwa = * Ate o momento foram entregues 18711kg dos 22000kg contratados
g 7- 3 s o Sme AV DG B = N wregues 1xg Sl s -
. iy s el e ) (83%). Proxima entrega prevista para 02/08 — Direto na obra (ndo
i £ 1075 s o I T T -
e et Te o e galaniaa)
b A e e e o e A S 8 - * Construtora dividiu as etapas Fabricagdo, Galvanizagdo @ Montagem. A
- & - ~ o
P i e entrega da estrutura sera de acordo com a necessidade de montagem na
thn mmam i obra, diminuindo estoque e aumentando fretes (por conta da fabricante);
Bie T BRMUATE O ST -
Sa ceeen bimn e * Acompanhamento diario das atividades pela Vertka e Ingservice no local
o i = Ll R
Ble el OeRULE d{. fab”cagao / gah.-am.;ecaﬂ'
Bihai G SRS Ner DL/ -~ b o
e e — e * Escarificagao de pilares e perfuragdo da estrutura de concreto para
gy g minimizacao de interferéncias na instalagdo.
BEe ALY O BT "~
s AR Ve PRTRE -
e Te AN DMK %
A e LOAE R S -
Ian i weimwn =
e Y
Eles ey BRI Les LSRR -
law  yim et
i =

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciador
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Figura 51 - Curva S reprogramada — Obra 3, Cliente A

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Nesta obra, por conta de uma alteracdo na especificagdo de um dos equipamentos eu
tinha maior prazo de entrega que o previsto inicialmente (solicitada pelo cliente), houve a
necessidade de reprogramacao do cronograma de acordo com a programagao de entrega dos
equipamentos pelo novo fornecedor. O prazo de entrega da obra nao foi afetado, porém houve
a necessidade de reprogramagao total das atividades, aumento de equipes, entre outras agdes

para retomar o prazo e atender os requisitos legais para funcionamento do Shopping.

Ha orientagdes em treinamentos da empresa para que mesmo em obras que estejam

adiantadas, se observem os seguintes itens:

e Inflexdo da curva — Em caso de adiantamento da obra, se verificar que a curva do
Percentual Realizado ndo ande paralela a do % previsto, demonstra-se assim tendencia
de encontro. E recomendado alertar ao cliente ¢ a construtora para medidas que
recuperem o bom andamento apresentado anteriormente, visto que reflete a tendencia
de retomada do prazo previsto e possivel atraso a longo prazo. A declividade também

demonstra tendencia de recuperagdo em caso de atraso.

e Baixa declividade da curva prevista — No momento da montagem da curva, caso se
identifique patamares, ¢ um sinal de que as tarefas estao acumuladas em periodos curtos.

Recomenda a reformulagdo do cronograma.

Em geral, a metodologia de controle do cronograma sofre algumas alteragdes por opcao
da gerenciadora, utilizando da apuragao do avango fisico com o peso financeiro. Mesmo com

essa opg¢do, esta metodologia € valida para qualquer tipo de obra, seja Retrofit ou ndo.
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3.5.4 Controle de Custos

Em todas as obras analisadas, todas em regimes contratuais de empreitada global com
liberacao percentual de faturamento direto de material. Todo o controle de custos ¢ feito através
do controle de medi¢des e langamentos das notas fiscais em uma planilha de controle. A
empresa possui um formulario e procedimento padrao de controle de custos, porém todos os
clientes possuem metodologias proprias de controle e em alguns casos, exigem a utilizagao dos

seus documentos. Estes controles de custos sdo validos para qualquer tipo de obra.

Figura 52 — Controle de CAPEX — Obra 3, Cliente A

Oigado | Realizado | _ VarR$
DV - LGT - AVCB2022 8.878.664 6.534.897 - 2.343.766 -26%
Soft Cost 263587 263587 - -4
Gerenciamento Projetos - BERTON 92147 9247 - 0
Levantamento cadastral - PCI(Engepoint]) 15.840 15.840 - 0%
Projeto SDAI (Engepoint] 17.000 17.000 - 0%
Projeto de Automag3o - BETTONI 17.500 17.500 - 0%
Projeto Instalagies Elétricas - LARA ENG 21900 21900 - 0%
Projeto Ar Condicionado - VETOR 85.000 85,000 - 0%
Orgamentista £.200 £.200 - 0%
Levantamento de laudo estrutural £.000 8.000 - 0%
Hard Cost 5.682.296 5667652 " 14.643 0%
Construtora - Obra 1.262.500 1.262.500 - 0%
Faturamento Direto 3.787.500,00 3.787.500,00 - 0%
Gerenciamento de Obra - BERTON 387.840 387.640,00 - 0%
Processamento de contas a pagar 229.812.50 229813 - 0%
Saldo - Contingéncia 14643 - 14643 100%
CarrgOver 2022 2932781 " 603658 " 2320123 9%
I AD - Construtora 40499 4043871 - 024
I AD - Faturamento Direto 12149613 12143613 - 0
Proc. Contas a Pagar (1ADGPE) 647979 430 -

Selagem dos Shafts 70,033 70.033

Proc. De contas a pagar (OFIRE) 28013 230

2* AD - Construtora 743 56.306,85 -

2* AD - Faturamento Direto 238123 23239730 -

Proc. Contas a Pagar (2ADGPE) 1269936 7 154817 -

Projeto - Adequagio de pontos Hall Elevadores - Engepoint 7.500 3750 -

Proc. De contas a pagar (Engepoint) 300,00 7 150,00 -

Placas de emergéncia 1685 14655

Proc. De contas a pagar (Interligagdo SOAI) 312,00 312

Saldo - Projeto Ar Condicionado - VETOR 25400 25.400 -
Saldo - Projeto AVCE - ENGEPOINT 10,000 10.000 -
2205220 | ] oo ]l

Carry Over 2023 200.000
Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

3.5.5 Controle da Qualidade

Embora ndo tenha um sistema de gestdo de qualidade, o contrato e os projetos obrigam
que a execugdo seja feita de acordo com as Normas vigentes, sendo assim, a construtora deve
registrar e apresentar a gerenciadora os registros de conferéncia, ensaios e laudos exigidos em

projetos e normas.
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Figura 53 — Ensaio de Liquido Penetrante — Obra 4, Cliente B
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Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Figura 54 — Ensaios de Resistencia a Compressao — Obra 4, Cliente B
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Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

O processo de garantia da qualidade in loco termina com a execugdo e resolugao dos
itens apontados em check list. Neste documento da gerenciadora, identifica-se os problemas

visuais da obra ap6s finalizacdo do servigo ¢ encaminha a construtora para resolugdo dos
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problemas. A construtora informa os prazos de resolugdo e apos finalizado, em conjunto com o

cliente, e feita a vistoria e dado baixa no item apontado, com a adigdo da foto pds resolugao.

Figura 55 — Check list final de obras — Obra 4 — Cliente B

CHECK LIST

Caman P Enageay

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Conforme o andamento das solugdes ocorra, a gerenciadora encaminha a atualizagdo do

Status aos Stakeholders, para conhecimento e programag¢do de reunides para aceite in loco.

Figura 56 — Status Check list final de obras — Obra 4 — Cliente B

ANALISE

OTAL ITENS

STATUS GERAL

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

3.5.6 Controle das Comunicac¢des
Em todas as obras deste estudo de casos, a comunicacao foi realizada de acordo com o
plano de gerenciamento das comunicag¢des. Sua formalizacdo foi realizada por e-mails como

os de registro de Atas, relatdrios semanais e relatdrios gerenciais.
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Figura 57 — Email de envio e validag@o de Ata de Reunido - Obra 5, Cliente C

SWP | Retrofit - Ata de Reunido de Coordenagdo 23/01

aza,com.br; Hana@lumene ade.br; juliana zerbini@hedgeimeest.combr; Henrique Kavacsi - Bertan Enganhana

erton Engenhariac Marcos Bertoncello - Berton Engenharia

Caros, boa tardel

Segue ata de reunido realizada no dia 23/11/2024 sobre 0 empreendimants Shopping West Plaza.
Se houver comantdrios, pego que os enviem apenas para mim até o dia 254172024 que farei uma ravis3o na ata, case necessirie
A partir do dia 26/01°2024 a ala serd considerada validada

Qualquer divida, estou & disposicio

Aenciosamenta

Ricardo Marguezin

Tel: 55 (011) 3722-4574

Cal: 55 {011) 95994-1111
enharia.com.be

R. Dom Armando Lombardi, 248

Siio Paula, SP - Brasil

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

O e-mail de formalizagdao e envio de ata ¢ gerado automaticamente pelo formulario
Logbook onde se estipula uma data de 3 dias apds o envio para validar automaticamente a Ata.
Caso alguém encaminhe algum comentério, elabora-se uma revisdo da Ata e encaminhada a

todos os envolvidos, com o item revisado grifado em amarelo.

Em alguns casos, quando a comunicagao envolve alguma decisao que afete custos, prazo

ou qualidade, ¢ recomendada a assinatura da Ata, seja por via digital ou fisica.

Este processo ¢ valido em qualquer tipo de obra.

3.5.7 Controle das Aquisicoes

Apo6s contratagdo do fornecedor pela gerenciadora, em todas as obras do estudo de
casos, o monitoramento e controle da aquisi¢do ¢ realizado de acordo com o contrato, onde ¢
verificado a aderéncia do trabalho as cldusulas, em especial as de qualidade, prazo e custos.
Também s3o monitoradas as subcontratagdes da construtora através do cronograma de
suprimentos encaminhados por eles. Estas s3o de responsabilidade da construtora, porém para

garantir o prazo de entrega, a gerenciadora monitora os avangos deste processo.

Este processo ¢ valido para qualquer tipo de obra, embora as de Retrofit necessitem de

maior rapidez na execucao deste controle.
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3.6  PROCESSOS DE ENCERRAMENTO DO PROJETO

3.6.1 Encerramento do Projeto
Todas as informagdes obtidas durante a execucao do projeto, em todas as obras deste

estudo de caso, sdo arquivadas e disponibilizadas ao cliente, conforme estrutura abaixo:

A - Databook Gerenciamento — Nele constam todas as formalizagdes realizadas ao longo do
processo de gerenciamento da obra relativa aos projetos, orcamentos, contratos, controle
financeiro, entre outros. Todas as validagdes e processos citados ao longo deste estudo de caso
sdo enviadas ao cliente em um arquivo eletronico, que é acessado através da apresentacao, com

os enderecos de acesso.

Figura 58 — Databook final de gerenciamento — Obra 4 — Cliente B

1.PROJETOS
2.0RCAMENTO E PROPOSTA
3.CONTRATO E DOCUMENTO
4.E-MAILS IMPORTANTES
5.CONTROLE FINANCEIRO
6. DETALHES TECNICOS
%) DATABOOK-GERENCIADORA
[3-) DATABOOK-GERENCIADORA

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

B - Databook de Obra — Neste arquivo temos todos os documentos emitidos durante a execucao
da obra (descritos neste capitulo), bem como os termos de garantia e manuais de operacao da

obra realizada, como observamos na estrutura de arquivos abaixo:
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Figura 59 — Databook final de obras — Obra 4 — Cliente B

Adicionais

Alvara

Apdlice Seguro

ART

AVCB

Checklist

Contrato
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Databook Estrutura Metalica - GETC
Databook instaladora

Ensaio de aderencia - engterm
Fotos databook

Habite-se

Laudo de impermeabilizagdo
Laudo técnico de vistoria
Manual de uso e manutencao
Plano de ataque

Planc de montagem - metalica
Projetos

RDO

Relatérios

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Estas estruturas acima citadas sdo apresentadas em reunido de finalizagdo do projeto,
onde participam gerenciadora, construtora e os demais envolvidos. Nesta reunido se apresenta
os resultados da obra e demonstra a operacionalidade do arquivo raiz, que abre todas as
informagdes do Book Final de obra. A apresentacdo destes arquivos minimiza a quantidade de
questionamentos por parte do cliente pos finalizagdo da obra. Apos a entrega destes documentos

sdo formalizados os termos de entrega da obra.

Este processo ¢ valido para qualquer tipo de obra, sendo Retrofit ou nio.

3.6.2 Encerramento das Aquisicoes
Ap6s as finalizagdes de todos os servicos e todos os subcontratos em todas as obras,
foi identificado o termo de finaliza¢ao da obra, onde a partir desta data, inicia o prazo para

liberagdo da retencdo do contrato da construtora e o inicio da garantia pds obra.
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4. ANALISE DO PROCESSO GERENCIAL E SUGESTOES DE MELHORIA

4.1
RETROFIT EM VAREJO, DE OBRAS RESIDENCIAIS
TERRENOS LIMPOS.

DIFERENCIACAO DA APLICACAO DOS PROCESSOS GERENCIAIS PARA
OU COMERCIAIS EM

No quadro abaixo, foram identificados com cores os processos de gerenciamento por
area de conhecimento classificados em Aplicagdo integral da ferramenta conforme apontado no
estudo de caso (Verde), Ferramenta aplicada com ajustes (amarelo), Ferramenta alterada para
aplicacdo (Vermelho) e Nao Aplicavel (Cinza), de acordo com a andlise feita no estudo de caso
sobre a aplicagdo das ferramentas tradicionais de gerenciamento de projetos em obras de

Retrofit em varejo.

Quadro 10 — Analise de diferenciag@o de processos de processos de gerenciamento por areas de

conhecimento com diferengas ou particularidades para aplicagdo em Retrofit de Varejo.

0 Grupo de|Grupo de | Grupo de ST i Grupo de
Area de processos de
. processos | processos de | processos de . processos de
conhecimento VS q ~ monitoramento
de iniciacao | planejamento execucao encerramento
e controle
Monitorar e
controlar o
. Orientar e trabalho do
Gerenciamento . .
da Intesracio gerenciar o projeto; Encerrar o
regrag trabalho do Realizar o projeto ou fase
do projeto .
projeto controle
integrado de
mudangas.
. Validar o
Gerenciamento
Escopo;
do escopo do
: Controlar o
projeto
€sCopo.




Gerenciamento
do tempo do
projeto

Gerenciamento
dos custos do
projeto

Gerenciamento
da Qualidade
do Projeto

Gerenciamento
dos recursos
humanos do
projeto

Planejar o
gerenciamento
dos custos;
Estimar os
custos;
Determinar o

or¢camento.
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interessadas no
projeto

Fonte: Adaptado de PMI (2017).

As alteragdes dos processos € os ajustes sdo caracterizados da seguinte maneira:

Gerenciamento Planejar o
dos recursos de gerenciamento
comunicagio das

do projeto comunicagoes
Gerenciamento Planejar o
das aquisicoes gerenciamento de
do projeto aquisigoes
Gerenciamento

das partes
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Aplicacao integral — os processos foram aplicadas nas obras do estudo de caso conforme
descrito na revisao bibliografica, sem nenhuma ou com poucas adaptagdes;

Ajustes para aplicacdo — os processos foram aplicados com alguma particularidade ou
algum ponto de aten¢do maior durante o processo;

Alterada para Aplicagdo — os processos sofreram grandes alteragdes ou complemento
para que fossem aplicadas as obras;

Nao aplicavel — Grupos de conhecimentos nao estudados neste trabalho em fungdo da
aplicacao ser feita pela construtora ou por ser resumido em funcio dos prazos de obra,

nao sendo necessaria a abordagem.

No estudo de casos, apontamos os itens que se aplicam os processos em sua integralidade.

Neste capitulo, serdo abordadas os ajustados e alterados, conforme o quadro acima.

Para justificar as necessidades de alteracdo, ¢ fundamental entender alguns pontos criticos

das obras de Varejo, os quais fazem com que o processo de Gerenciamento tenha sua

particularidade para este tipo de obras. Sdo eles:

Logistica — necessario planejar a obra de maneira a ndo interferir com a rotina do
empreendimento, ndo atrapalhando lojistas ou consumidores que habitam o espago;
Protecdes e isolamentos — as protecdes e isolamentos devem ser pensadas de maneira
que o usudrio ndo perceba que o ambiente esta em obras, posicionando tapumes, tecidos
e revestimentos provisorios;

Cuidado com cliente — Além das protegdes e logistica, as atividades devem ser pensadas
de maneira a manter o conforto do usudrio, sem gerar odores, ruido ou poeira, que
interfira em sua experiencia no local;

Seguranga patrimonial — As atividades sdo realizadas em periodo onde o
empreendimento encontra-se fechado, devendo se atentar a seguranca das areas e
controle de acesso para evitar furtos;

Sequéncia construtiva — Por questdes contratuais (Empreendimento / Lojista), podem
surgir demandas para entrega de espacos antes da finalizacdo da obra como um todo;
Entregas parciais de areas — em periodos de maior fluxo de clientes, o empreendimento
podera precisar aumentar a area de operacdo, solicitando assim a antecipagdo de

abertura de areas isoladas ou término de interdigoes;



110

e Comunicacdo — velocidade na obten¢do de respostas e tomadas de decisdo dos
stakeholders para ndo haver impacto de prazo nas obras;

¢ Adicionais — Deve haver um controle rigoroso e adicionais e altera¢des de escopo, pois
muitas vezes, durante a obra, alguma negociagdo comercial acontece e altera o projeto.
Além disso, a demora na aprovagao de eventuais adicionais, interrompem a produgao,

tornando muito dificil a recuperagao de prazo definido na linha de base do prazo.

4.1.1 Desenvolvimento do termo de abertura do projeto
Em uma obra Greenfield, em geral, o termo de inicio de Gerenciamento do Projeto ¢ o

documento que marca o inicio da obra.

Para as obras de Retrofit em varejo, além de formalizar o inicio do Gerenciamento do
projeto, ¢ o momento de identificar e validar os pontos criticos para que os envolvidos tenham
ciéncia das medidas mitigatorias a aplicar durante a obra. E fundamental para o sucesso do
projeto identificar, apontar e dar ciéncia aos Stakeholders desses fatores que fazem com que a

produtividade e os custos se diferenciem das obras Greenfield.

Estas informagdes servirdo como base para planejar e orgar a obra, visto que sdo obtidas

no inicio do processo, em que a construtora ainda nao foi licitada.

4.1.2 Plano de gerenciamento do projeto
O Plano de gerenciamento de projeto deve considerar em sua elaboragdo os planos
mitigatdrios para os impactos dos causados pelos pontos criticos listados no item 4.1. Para isso,

¢ necessario elaborar planos especificos para:

e Logistica interna — Plano que considera os caminhos internos do edificio onde se podera
trafegar (materiais e colaboradores), os elevadores escadas, docas, areas de
armazenamento e demais itens que podem afetar a rotina da operagdo. Neste plano,
também se considera as rotinas de descarte de entulho e recebimento de materiais, que
além da necessidade de atender as restricdes de trafego do municipio, influenciam na
rotina de carga e descarga do empreendimento, que em geral disponibiliza uma area
pequena para estas fungdes. Deve se apresentar como serd realizado o controle de acesso

aos colaboradores e carga e descarga.
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e Protecdes e isolamentos — Neste plano, deve se considerar todas as protecdes para que
os clientes e usudrios do edificio ndo tenham a experiencia afetada por estarem em ima
edificagdo em obras. Nele devera conter os isolamentos parciais (Tapumes), as
metodologias de protecdo em piso e forro, os desvios necessarios em funcao da obra, o
planejamento das sinalizagdes, entre outros. Vale lembrar que no inicio de obra, ¢ de
fundamental importancia registrar as condic¢des iniciais do local em um relatorio
minucioso, objetivando reduzir demandas por solucdes de problemas que ja existiam
antes da intervengao.

e Plano de ataque — Embora aplicado em obras executadas em terrenos limpos, em funcao
de datas marco especificadas em contrato para liberagdo de areas ou entregas parciais,
deve discriminar as agdes tomadas para cumprimento destes prazos, como

direcionamento do inicio dos servicos para estas areas.

4.1.3 Planejamento de Gerenciamento de Escopo e Estrutura Analitica do Projeto

E de fundamental importancia validar e apresentar aos Stakeholders o escopo da obra,
pois muitas vezes, para ajustes de custos o projeto precisa sofrer algumas alteragdes para que
se atinja o or¢amento previsto de contratagdo. Estas alteragdes devem estar claras na
apresentagao do escopo. Em geral em obras Greenfield, o escopo ja e bem definido no inicio da

execucao.

Para a elaboragdo da EAP, o processo ¢ o mesmo de uma obra Greenfield, porém, nela
devem se considerar as atividades de protecdo, limpeza ao final de turno e demais agdes
descritas nos planos para que sejam considerados em cronograma (diminuicao de produtividade
em funcdo do tempo gasto com essas tarefas) e orgamento (aumento de custo em funcdo destas

protecdes e horarios de trabalho).

Também cabe lembrar que o edificio em questdo tem empresas que atuam na
manutencdo destes sistemas e todas as intervengdes nos sistemas operantes precisam ser
validadas ou até mesmo executadas por estas empresas, cabendo destacar em EAP, Cronograma

e Or¢amento estas intervengdes.
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4.1.4 Plano de gerenciamento do Tempo
Como citado acima, algumas tarefas sdo consideradas no tempo de obra que ndo existem
na construcao de edificios com terrenos limpos. Elas surgem em fun¢ao da demanda do edificio

pela ndo interferéncia na rotina de operagdes.

Além de recursos materiais h4 um consumo maior do tempo do projeto, visto que
demandara prazo para execugdo de prote¢des, maior demora no acesso de funciondrios, entre
outros citados anteriormente. Estes pontos devem ser considerados na elaboragcdo do
cronograma ¢ no planejamento das atividades, aumentando assim os prazos de uma mesma

atividade que seria executada na obra de um edificio de terreno limpo.

Também ha fortes interferéncias no ciclo de execucdo de atividades. Algumas datas
marco de entrega de areas por exemplo, podem determinar os inicios de ciclos da tarefa,
tornando a sequéncia de execu¢ao nao tdo ldgica quanto deveria. O plano de ataque determina

estas sequencias, facilitando a documentacao nesta etapa.

Dado o curto prazo de execucao, faz se necessario o desmembramento do cronograma
para as equipes demonstrando a programagao das atividades semanais, tornando mais visivel
as equipes os proximos passos e facilitando o monitoramento do que acontecera nos proximos

dias.

4.1.5 Plano de gerenciamento dos Custos
Por conta das a¢des mitigatdrias determinadas nos planos especificos, o custo de obra é

maior que uma obra greenfield.

Além do aumento de custo, ha também a necessidade de se direcionar atengdo a etapa
de monitoramento e controle destes custos em fun¢do do tipo de contrato realizado nas obras,
onde em sua maioria foi considerado o faturamento direto para material e mao de obra, onde
fornecedores da construtora emitem notas fiscais contra o Cliente, que providenciard o
pagamento. Este processo demanda regras claras para formalizacao dos pedidos e liberagdo dos
pagamentos, conforme os processos € prazos do cliente. Sendo assim, sdo necessarios monitorar
a emissdo dos pedidos (verificando se o material ou servico estd de acordo com o contratado e
se as condi¢des de faturamento atendem a necessidade do cliente). Apds liberacao do pedido,

recebe-se as notas fiscais onde se confere a tributagao e libera para pagamento.
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Nas obras Greenfield, em geral, ndo ¢ comum haver faturamento direto, ficando os

pagamentos e controle de notas diretamente com a construtora contratada.

4.1.6 Plano de gerenciamento da Qualidade
O planejamento da qualidade ¢ um dos itens de maior diferenga do processo gerencial

de uma obra Greenfield para um Retrofit.

Nas obras Greenfield residencial, por exemplo, as atividades ciclicas e que ndo tem tanta
variacdo de uma obra a outra facilitam a gestdo e o preenchimento das fichas de verificagao,
além de possuirem um Plano de Gerenciamento da Qualidade que associam a documentagao da
qualidade com o cronograma, apontando quando os procedimentos serdo aplicados ao longo da

execucao

Nas obras de Retrofit em varejo, a maioria dos contratos nao prevé a gestao da qualidade
por parte da gerenciadora, ndo sendo necessario realizar um acompanhamento das fichas e
conferéncias realizadas pela construtora, que muitas vezes, em funcdo do tamanho da obra e

pouca repetitividade dos servigos, acaba nem utilizando desta ferramenta.

Em funcdo da necessidade de se finalizar o projeto com a qualidade e atender a
expectativa do cliente, utiliza-se do plano de gestdo da qualidade para mitigar esta falha
contratual gera dificuldade em se monitorar as FVS, definindo no plano o que precisara ser
apresentado tanto de ensaios como de preenchimento de fichas e a geréncia da qualidade da

construtora devera apresentar as evidéncias semanalmente a gerenciadora e ao cliente.

As obras de Retrofit, em muitos casos, monitoram a qualidade com base nos proprios
projetos e conhecimento normativo dos responsaveis técnicos. Com isso, alguns defeitos que
poderiam ser corrigidos em etapas anteriores acabam aparecendo no check-list final de obras,

tendo maior custo e prazo para sua resolugao.

4.1.7 Plano de gerenciamento das Comunicacoes
Embora o processo de comunicacdo ndo tenha grandes diferenca no processo de uma
obra em terreno limpo, ha um enfoque maior na velocidade da informacdo e na necessidade de

rapidas respostas, pois ndo se pode perder tempo em fun¢do de demora em tomadas de decisao
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ou acdes. A defini¢ao de uma cor para a pintura de uma area, por exemplo, se demorar mais de

uma semana, pode impactar o prazo da obra.

A emissdo dos relatorios diarios de obras, semanais, gerencial mensal ¢ as Atas de
reunido buscam o envolvimento dos Stakeholders com o projeto, aproximando-o para que as
tomadas de decisdo ocorram de maneira rdpida, sem impactar o prazo. Em geral, todas as
decisdes sdo tomadas na reunido semanal e em caso de urgéncia maior que este periodo, faz-se

uma reunido extraordinaria com os envolvidos.

4.1.8 Plano de gerenciamento das Aquisicoes

O processo de aquisi¢do, ndo se diferencia muito em relacio ao planejamento em obras
de terreno limpo. A diferenca ¢ que no geral, as contratagdes dos servicos devem ocorrer
preferencialmente no primeiro més, visto que se deve garantira agenda de mobilizacdo dos
empreiteiros em curto prazo. E um dos pontos de maior atengdo nas obras de Retrofit, visto que
o prazo de alguns equipamentos, como por exemplo chillers de ar-condicionado, possuem

prazos de producao e entrega maiores que o prazo da obra.

42  ANALISE E SUGESTOES DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO APLICADO
PELA GERENCIADORA DO ESTUDO DE CASO

Abaixo seguem alguns apontamentos identificados durante o estudo de caso que
precisam de corregdes ou melhorias no processo desta gerenciadora.

4.2.1 Termo de abertura e Identificacdo das partes interessadas.
Nao h4a uma formalizagao especifica para o inicio de projetos para as obras do estudo de
casos, nem uma rotina estabelecida pela empresa neste processo. A empresa deve criar um

formulario ou estabelecer uma rotina padrdo para esta formalizacao.
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Figura 60 — Validag@o de Dados Iniciais do Contrato

DADOS DA CONTRATANTE

Razio Socmt | ]
Nome Fantasi: | I i !L
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[we F I [Aruagie i [
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Responsaveis da Contratante

Gerente Desenvolvimento Gerente de projelos

Gerente de Operagies [

do projetos

Coordenador de Operagles

Dados da Obra
Tipa de Contrato: g Empreitada Giooal L FNG alor CAPEX:

Inicason Termino:
s e (TP ———

Horirio de Funcionamento: ——
Dominges / Ferindos:| Descarga:

Fonte: Adaptado do acervo da gerenciadora (2024)

Recomenda-se que a empresa crie um termo de inicializacdo de obras ou o termo de
inicializacdo do gerenciamento, onde se formalize o inicio do gerenciamento do projeto e valide
informagdes necessarias para as proximas etapas do gerenciamento, como os Stakeholders, as

premissas de contratacdo (tipo de contrato), requisitos minimos de controle de qualidade

exigidos pelo cliente, entre outros.

4.2.2 Plano de Gerenciamento de Obras.

O plano de gerenciamento de obras do estudo de caso ¢ onde se constata as maiores
diferengas de um plano para uma obra de Retrofit objeto deste trabalho para obras de prazos

maiores. No plano estudado, verifica-se que as informagdes sdo resumidas e objetivas,

reduzindo a quantidade de informagdes presentes

A gerenciadora objeto deste estude de caso utiliza o plano de Gerenciamento de Obras
como o documento que consolida todos os planos das areas de conhecimento necessarias para
o desenvolvimento da obra. Nele temos o Plano de Gestdo do Tempo (cronograma), Plano de
Gerenciamento de Custos, Plano de Gerenciamento da Qualidade e Plano de Gestao de
Comunicagdo, que necessitam de ajustes para um melhor aproveitamento do documento e

defini¢des de estratégias de gerenciamento destas areas de conhecimento.

Neste documento, ¢ recomendavel que sejam adicionadas as linhas de Base de Custos,

Prazo e Escopo, que sdo apresentadas em outros documentos ao longo do processo. Caso a
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empresa opte por manter separado deste documento, deve citar no PGO a metodologia a ser
utilizada ao longo do processo e como estas informagdes sdo arquivadas, validadas e a

periodicidade de sua atualizagao.

No plano de Gerenciamento de obras, deve conter a periodicidade de atualizagdo, a
metodologia de validagdo entre cliente e construtora, onde serd definida e como sera travada a
linha de base, formalizagdo da metodologia de avango fisico com ponderacdo financeira

adotada no monitoramento do prazo das obras.

Recomenda-se mencionar no Plano de Gerenciamento de Obras, o formulario de
controle de alteracdes de Escopo. O formuldario ja existe e € aplicado de maneira diferente nas
5 obras apontadas no estudo de caso. Para evitar essa situa¢do, recomenda-se a defini¢cdo neste
plano da periodicidade de atualizagdo e quem sdo as partes interessadas necessdrias para

formalizagao das alteragdes de escopo.

Neste plano, as Atas de Reunides devem ser citadas como uma das metodologias de
comunica¢do. Também deve ser esclarecida as rotinas de execucdo e as partes interessadas a
participar dessas reunides. Também deve se deixar claro a metodologia de validagao e envio

dos documentos.

Este ¢ um dos maiores desafios da empresa em fun¢do da quantidade de processos a
serem verificados ¢ a variagdo tanto dos critérios de aceitagdo como dos servigos executados

em funcdo de cada cliente.

A gerenciadora deve validar com o cliente os critérios de aceitacdo e a metodologia das
verificagdes dos servigos in loco. Apos validado, o PGO e o contrato junto a construtora deve
estabelecer a metodologia de aceite dos servigos e como sera feita essa concorréncia. Em geral

ela € feita pelas proprias construtoras, porém nao héd mengao a isso no plano.

Caso a construtora ndo tenha um processo de qualidade padrdo, a gerenciadora deve
citar no plano de gerenciamento de Qualidade que podem ser criados novos formularios de
verificagdo de servicos (FVS) com base em Normas Técnicas e em projetos, que ja fazem parte

de exigéncias contratuais das obras estudadas.
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Neste plano, também deve ser citado que as Nao conformidades podem ser utilizadas
para todos os servigos e etapas do processo gerencial, ndo limitando somente a seguranga, como

da a entender nos PGOs analisados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

51 QUANTO A CONSECUCAO DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

No que diz respeito a consecugao dos objetivos propostos, o estudo revelou a relevancia
da adequagdo de ferramentas de gerenciamento de obras ao contexto de retrofits em varejo e
shopping centers. A andlise de projetos geridos pela empresa estudada demonstrou que a
funcionalidade dessas ferramentas depende ndo apenas de sua aplicagdo técnica, mas também
de sua capacidade de se adaptar as condigdes de execucdo, como a necessidade de manter o
funcionamento do espago durante as obras. Essa abordagem diferenciada ¢ efetiva para garantir

a eficiéncia e a minimizagao de impactos durante a execugao.

O estudo evidenciou que, embora as empresas apliquem ferramentas de gerenciamento
tradicionais, como o PGO e o controle de cronogramas, algumas praticas necessitam de ajustes.
Foi observado, por exemplo, que o PGO nao ¢ atualizado ao longo da execugdo das obras, o
que pode comprometer o acompanhamento de escopo e custo. Nesse sentido, a pesquisa propoe
a implementacdo de metodologias mais dindmicas, que incluam atualizacdes continuas e
controles mais rigidos para a gestdo de riscos e stakeholders, otimizando assim os resultados

finais.

52  QUANTO AOS RESULTADOS OBTIDOS E LIMITACOES DO TRABALHO

Os resultados obtidos ao longo deste estudo mostraram que, apesar de haver uma
aplicacdo consistente das ferramentas de gerenciamento em obras de retrofit, muitas delas ainda
carecem de adaptagdes para atender as particularidades desse tipo de obra. A aplicacdo das
ferramentas tradicionais, como o PGO, foi eficaz em alguns casos, mas revelou-se insuficiente
em outros, como no controle de qualidade e comunicagdo, onde ajustes mais rigorosos sao
necessarios para alinhar as expectativas entre clientes e construtoras e garantir a eficiéncia do
processo gerencial. A andlise indicou que a formalizagao de processos, como a criacao de
termos de abertura e planos de gerenciamento mais detalhados, pode melhorar a clareza e a

organizagdo dos projetos.
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No entanto, as limitagdes do trabalho residem na variabilidade dos projetos estudados,
que dificultou a aplicagdo homogénea das ferramentas de gerenciamento. A auséncia de
padronizagdo nas praticas de gestao e a falta de formalizag¢ao de rotinas para o inicio de projetos
foram identificadas como desafios que impactam diretamente a eficiéncia do processo. Além
disso, a dificuldade em integrar de forma consistente as atualizagdes periddicas dos planos de
gerenciamento, especialmente no que se refere ao controle de escopo e comunicacao, trouxe a
tona a necessidade de uma reavaliacdo das metodologias adotadas. Essa falta de uniformidade

pode comprometer a qualidade e o cumprimento dos prazos em diferentes projetos de retrofit.

As limitagdes também se evidenciaram na dependéncia de fatores externos, como as
exigéncias especificas de cada cliente e as caracteristicas particulares de cada obra. Esses
fatores dificultam a padronizagdo e a implementagdo de um sistema de controle universal,
evidenciando a necessidade de maior flexibilidade nos processos de gerenciamento. Apesar das
propostas de melhoria sugeridas ao longo do estudo, como a criagdo de formularios e rotinas
especificas, a eficacia dessas sugestdes depende da disposicdo das empresas envolvidas em
implementar essas mudangas e de como as ferramentas de gerenciamento serdo ajustadas para

responder as demandas variaveis de cada projeto.

53  SUGESTOES DE TEMAS DE PESQUISA A SEREM ESTUDADOS

A partir dos resultados obtidos neste estudo, uma sugestdo de pesquisa relevante seria
investigar a implementa¢do das melhorias propostas em obras de retrofit subsequentes, com o
objetivo de avaliar o impacto dessas mudangas no processo gerencial. Estudos futuros poderiam
focar na aplicacdo de metodologias mais dindmicas de gerenciamento, como a atualizagao
continua do PGO e a formaliza¢ao de processos que ainda carecem de padroniza¢ao, como o
termo de abertura e a validagdo do escopo. Essa abordagem permitiria uma andlise mais
aprofundada dos efeitos que essas melhorias trazem para a eficiéncia e clareza no
gerenciamento de obras, em projetos de alta complexidade que exigem a manutengdo do

funcionamento dos espagos durante a execugao das obras.

Também é recomendavel verificar se os itens abordados na tltima edi¢do do Pmbok nao
podem trazer melhorias para o processo gerencial da empresa, visto que esta edi¢ao buscou

trazer maior agilidade ao processo gerencial, focando no dominio do desempenho.
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