(| [~~2
[ [~2
[ [~

c—

>

VIRTUS IMPAVIDA
L A ]

&

‘—74

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

INSERCAO DA CULTURA DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DA
CONSTRUCAO CIVIL

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO DE GRADUACAO
POR

BRUNO DA COSTA MENDONCA

Orientador: Prof® Caroline Maria de Miranda Mota

RECIFE, DEZEMBRO 2009



\| [~
[ [~2
[ [~

@)

\Y

RTUS IMPAVIDA
[ L ]

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

INSERCAO DA CULTURA DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DA
CONSTRUCAO CIVIL

Trabalho de Conclusdo apresentado ao Curso
de Engenharia da Produ¢do da Universidade
Federal de Pernambuco — UFPE — como

requisito parcial para obten¢dao de Grau em
Engenharia de Producao.

RECIFE, DEZEMBRO /2009



M539i Mendonga, Bruno da Costa.
Insercao da cultura de gerenciamento de projetos em micro e

pequenas empresas da construcao civil / Bruno da Costa Mendonca. -
Recife: O Aulor, 2008,
vi, 85 folhas.

TCC {Graduacio) — Un%ve;sidéde Federal de Permambuco. CTG.
Curso de Engenhana da Produgdo, 2008,

Inclui biblografia.
1. Engenhana de Produgdo. 2. Gestio de Projetos. 3. Construgdo

Civil. 4. Manual Simplificado. 5. implantacdo. | Titulo.
UFPE

658.5 CDD (22. ed.) - BCTGI2009-247




AGRADECIMENTOS

Agradego primeiramente a toda minha familia que sempre investiu na minha educagado e
formacao profissional, transmitindo for¢a e confianca para que eu buscasse alcangar sempre
novos horizontes. Todos tiveram sua parcela de contribui¢do, no entanto, a maior delas foi
sem duvidas dos meus pais, logo serei eternamente grato pelos incentivos e confianga
depositada na minha pessoa.

Desde ja, agradeco a Prof® Caroline, por sua orientagdo neste trabalho e pelo valioso
contetido académico transmitido ao longo desses cinco anos de curso de graduagao.

A todos os professores e funcionarios do Departamento de Engenharia de Produgdo e da
Universidade Federal de Pernambuco que me ajudaram e me deram diversos conselhos
pessoais e profissionais de grande valia.

Aos meus companheiros de curso que me ajudaram bastante na realizacdo deste
trabalho, buscando diferentes empresas para que eu pudesse aplicar questiondrios para uma
posterior analise.

As amizades que tive a felicidade de fazer ao longo do curso e que sempre estiveram do

meu lado em diversos momentos de faculdade e no meu dia a dia.



RESUMO

A gestdo de projetos compreende técnicas € métodos de administragdo, aplicados para
estimar, planejar e controlar atividades com o objetivo de alcancar um resultado final dentro
de determinado prazo, custo e de qualidade. O presente trabalho tem o objetivo de propor um
manual simplificado de inser¢do de uma metodologia de gerenciamento de projetos com foco
nas micro € pequenas empresas da constru¢do civil que devido a uma cultura que ndo presa
pela organizagdo do setor, realizam suas atividades de gerenciamento de forma empirica.
Logo, o manual serd util para que essas empresas possam implantar uma nova metodologia de
gerenciamento que propiciara a todos os setores da organizacdo uma boa base gerencial,

levando em conta suas necessidades e limita¢des, € as mantendo competitivas no mercado.

Palavras-chave: Gestdo de projetos, constru¢do civil, manual simplificado, implantagdo.
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Capitulo 1 Introducdo

1. INTRODUGAO

A gestdo de projetos compreende técnicas e métodos de administracdo, aplicados para
estimar, planejar e controlar atividades com o objetivo de alcancar um resultado final dentro
de determinado prazo, custo e de qualidade.

Sua utilizacdo € possivel em diferentes ramos, a exemplo, implantacio de TI e
telecomunicagdes, desenvolvimento de novos produtos e servigos, projetos de marketing,
projetos de manuten¢do, melhoria de processos e projetos de engenharia.

Projeto ¢ um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma seqiiéncia logica de
eventos, com inicio, meio e fim que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo
conduzido por pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo custos, recursos
envolvidos e qualidade (VARGAS, 2005).

De acordo com a CAMARA BRASILEIRA DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO
CBiC (1998), hoje a industria da constru¢do congrega mais de 205 mil empresas em todo o
pais, desde grandes expoentes da engenharia mundial até as milhares de pequenas empresas
que promovem a interiorizacdo do desenvolvimento, proporcionando os mais diversos e
preciosos beneficios a sociedade.

A indutstria da Construgdo Civil ¢ um setor importante para o crescimento e
desenvolvimento nacional devido a especificidades como: (i) elevado efeito multiplicador; (i)
menor necessidade de investimento, devido a baixa relagdo capital/produto; (ii1) utilizagdo
intensiva de mao-de-obra, incluindo a ndo qualificada; (iv) responsabilidade por significativa
parte dos investimentos; e (v) reduzido coeficiente de importacao (CBiC, 2004).

Segundo Mello & Amorim (2009), existem 105.469 empresas de Construgdo Civil no
pais, ocupando cerca de 1.600.000 trabalhadores (IBGE - Pesquisa Anual da Industria da
Construcao, 2005). Quase 93% sdo micro e pequenas empresas que empregam até 29
trabalhadores. E importante ressaltar que, aproximadamente, 73% destas empresas estdo no
segmento de edificacdes e obras de engenharia civil.

O setor ¢ marcado pela utilizagdo de subempreiteiras que, por suas caracteristicas, estao
dentro do perfil de micro e pequenas empresas, ficando possivelmente submissas nas relagdes
com as construtoras. As subempreiteiras da construgdo civil sdo caracterizadas, em sua grande
maioria, pela pequena agregacdo tecnoldgica e pela precariedade no atendimento da
legislacdo trabalhista e das condi¢des de trabalho (MELLO, 2007).

1



Capitulo 1 Introducdo

As MPEs (Micro e Pequenas Empresas) apresentam-se com pequeno capital, ou seja,
sdo unidades produtivas sem expressiva acumulacdo de capital moldada a partir das
peculiaridades do ambiente competitivo onde se inserem. No Brasil, de acordo com o Servigo
Brasileiro de Apoio as Micros ¢ Pequenas Empresas — (SEBRAE), além do tamanho do
capital caracteriza-se MPEs pelo numero de mao-de-obra que emprega, o qual ndo deve
ultrapassar noventa e nove empregados.

O presente trabalho exalta pontos criticos do gerenciamento de projetos nas micro e
pequenas empresas do setor da construg¢do civil no estado de Pernambuco, abordando areas
como edificagdes, pavimentagdo, saneamento e projetos. Trata-se de um setor que estd
voltando a crescer, fruto de um maior incentivo governamental aos projetos dessa area, pondo
fim em um periodo de crise que se acentuou nos ultimos anos. Consequentemente o
surgimento de novas empresas no setor de constru¢do imobilidria torna o mercado bem mais
competitivo e exige das empresas uma boa base gerencial para que elas se mantenham no

mercado.

1.1 Justificativa

Devido a uma cultura que ndo presa pela organizagdo presente na construgdo civil, é
evidente a necessidade da insercdo de um bom plano de gerenciamento de projetos para que
as empresas possam se manter competitivas no mercado atual.

Como dificilmente as obras contam com cronogramas fisicos detalhados, a avaliacao do
andamento do projeto ¢ feita apenas com base na experiéncia do gerente, que verifica as
tarefas que ja foram concluidas e analisa o que ainda ndo foi executado (CHOMA &
BORGES, 2006)

Trata-se de uma problemadtica presente no dia a dia das construtoras pernambucanas e
que se estende a boa parte das empresas desse setor a nivel nacional.

No caso das micro e pequenas empresas devido a existéncia uma maior resisténcia, por
parte do nlcleo operacional e em alguns casos até mesmo a clpula estratégica, quanto a
mudanga de sua metodologia interna (maior controle, maior foco no planejamento, auditorias,
alteragdes de alguns processos, intensificagdo da comunicacao entre os funciondrios, etc.) e a
modernizagdo (utilizagdo de novos softwares, informatizacdo dos processos, medo de ser

demitido) visto que, na maioria dos casos ¢ possivel controlar os processos de forma empirica.



Capitulo 1 Introducdo

No caso de médias e grandes empresas, devido a complexidade dos projetos que os
tornam dificeis de gerenciar devido ao grande capital e nimero de recursos envolvidos.

A proposta de um manual simplificado de gerenciamento de projetos com foco nas
micro e pequenas empresas da construcao civil torna-se relevante pelo fato de propiciar novas
técnicas e ferramentas de gerenciamento direcionadas para um publico especifico, garantindo

assim uma maior competitividade das construtoras.

1.2 Objetivos

Nesta se¢ao sdo apresentados os objetivos gerais e especificos deste trabalho

1.2.1 Objetivo Geral
Definir uma metodologia de inser¢ao da cultura de gerenciamento de projetos de modo
que o gerenciamento de obras se torne mais eficaz e coerente nas micro € pequenas empresas

da construcao civil.

1.2.20bjetivos especificos

- Levantar os pontos criticos da construgao civil no Brasil.

-Aplicar um questionario voltado para técnicas de gestdo de projetos em construtoras
pernambucanas de pequeno porte.

- Levantar os diferentes cenarios que evidenciem as atividades desempenhadas por
essas construtoras.

- Analisar a realidade das micro e pequenas empresas pernambucanas da construcdo
civil.

- Desenvolver um manual simplificado de implantagdo de uma metodologia de

gerenciamento de projetos com foco nas necessidades e limitacdes das micro e pequenas

empresas da construcao civil.

1.3 Metodologia

Inicialmente sera realizada uma pesquisa bibliografica para que haja um maior
embasamento quanto aos conceitos de gestdo de projetos, os problemas existentes e sua
aplicabilidade na construcdo civil, seguido de uma analise dos cendrios apresentados nas

organizagdes em estudo. A pesquisa sera do tipo aplicada, visto que, os resultados serdo
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aplicados diretamente em uma das empresa utilizada para estudo e tera utilidade para as
demais empresas do ramo.

Seré utilizada uma observagdo direta extensiva que se realiza por meio de questionarios,
de formulérios, de medidas de opinido e atitudes e de técnicas mercadologicas.

Questionario ¢ um instrumento de coleta de dados constituido por uma série ordenada
de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador. Em
geral, o pesquisador envia o questionario ao informante, pelo correio ou por um portador,
depois de preenchido, o pesquisado devolve-o do mesmo modo (MARCONI & LAKATOS,
2007).

No caso do presente trabalho foi feito um diagnostico de seis empresas, onde quatro
delas os questionarios foram respondidos sem a presenga do entrevistador e duas com a
presenca do entrevistador, enriquecendo assim a atividade devido a importante troca de

experiéncias e informagoes e caracterizando uma entrevista nesses dois casos especificos.

14 Estrutura

O presente trabalho € estruturado em cinco capitulos.

- O capitulo 1 apresenta uma visdo inicial dos conceitos de gerenciamento de projetos,
abrangéncia do setor da construgdo civil, uma caracterizacdo das micro e pequenas empresas
da construcado civil e seus pontos criticos, e define a justificativa, os objetivos e a metodologia
utilizada no presente trabalho.

- O capitulo 2 apresenta uma base conceitual do gerenciamento de projetos de uma
forma geral.

- O capitulo 3 apresenta uma andlise do setor de edificagdes da construcdo civil e por
fim como se dé a insercdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos na constru¢ao
civil.

- O capitulo 4 apresenta um levantamento das principais praticas de gestdo de obra a
partir de uma andlise grafica que utiliza como fonte de dados a aplicagdo de um questionario
com foco nas micro e pequenas empresas do setor em estudo para que possam ser
identificadas as reais necessidades e suas limitagdes, fornecendo assim informagdes
suficientes para que um manual simplificado de implantagio da metodologia de

gerenciamento de projetos seja elaborado.
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- O capitulo 5 apresenta a proposta de um manual simplificado para a gestao de projetos
na construgao civil.

- O capitulo 6 apresenta as consideragdes finais e sugestdes para trabalhos futuros.
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2. BASE CONCEITUAL

A seguir, sdo apresentados conceitos de gerenciamento de projetos que sdo de suma
importancia para a compreensdo do presente trabalho. Além dos conceitos, serdo abordados

os processos de gerenciamento € dados sobre o ciclo de vida de um projeto.

2.1 Gestao de projetos

A gestdo de projetos ¢ o conjunto de métodos, ferramentas de avaliacdo, de
planejamento e de organizacdo permitindo atingir os objetivos do projeto respeitando as
limitagdes de prazo e custo (AFNOR 1997, traducao nossa).

Um projeto ¢ uma organizacao de pessoas dedicadas visando atingir um propdsito e
objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, agdes unicas ou empreendimentos
de altos riscos no qual tem que ser completado numa certa data por um montante de dinheiro,
dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo todos projetos necessitam de terem
seus objetivos bem definidos e recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas
requeridas (TUMAN, 1983).

Para obter melhor controle gerencial e facilitar a visualizagdo de suas operagdes, os
gerentes de projetos costumam dividir os projetos em fases, agrupando as atividades e
seqiienciando-as de forma clara e 16gica, dotando o projeto de um ciclo de vida com inicio,
meio e fim. As principais fases de um projeto sdo: iniciacdo, planejamento, execugao, controle
e monitoramento e finalizagdo (VARGAS, 2002).

Segundo Limmer (1997), o gerenciamento de um projeto envolve a coordenagao eficaz
e eficiente de recursos de diferentes tipos, como recursos humanos, materiais, financeiros,
politicos, equipamentos, e de esfor¢cos necessarios para obter-se o produto final desejado — no
caso da construcdo civil a obra construida -, atendendo-se a parametros preestabelecidos de
prazo, custo, qualidade e risco. Para o autor, gerenciar um projeto € assegurar também que o
mesmo seja planejado em todas as suas fases, permitindo, através de mecanismos de controle,
uma vigilancia continua onde os impactos de prazos e/ou custos sejam analisados e projetados
para um horizonte de curto e médio prazo, possibilitando antecipar decisdes gerenciais que
garantam a execu¢ao do projeto no curso desejado.

Segundo o Project Management Institute PMI (2004), o objetivo ao qual se destina um

projeto pode consistir em um resultado, como documentos ou resultados de pesquisa

6
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cientifica; um produto quantificavel e tangivel, que pode ser um componente ou um produto
final de uma linha de produgao; ou a capacidade de realizar um servigo.

Segundo Carvalho & Rabechini Jr (2003), todo projeto apresenta caracteristicas como
temporalidade, ou seja, todo projeto possui comeco e fim definidos, unicidade ou
singularidade, ja que o produto ou servico do projeto ¢ diferente de todos os similares feitos
anteriormente, ¢ a incerteza e a complexidade inerentes aos projetos sdo também questdes
fundamentais para compreender este conceito de gestao de projetos.

Segundo Pinto & Sleven (1987), um projeto ¢ considerado um sucesso em sua
implementagdo caso atenda a quatro critérios: tempo, custo, eficicia e satisfagdo do cliente.

Por outro lado, Carvalho & Laurindo (2003) destacam que a avaliacdo da eficiéncia ¢é
um tema controvertido e ha significativa resisténcia a adogdo de ferramentas de
gerenciamento pelos times de projetos. Ao mesmo tempo, a incerteza e a complexidade
inerentes aos projetos dificultam sobremaneira a avaliagdo de suas eficiéncias, tanto no que
concerne a custo e a prazo, quanto em termos de qualidade.

Projetos se diferenciam de operagdes:

¢ Projeto ¢ um empreendimento temporario, realizado para criar um produto, servigo, ou

resultado tnico (Project Management Institute PMI, 2004).
eOperagdio ¢ o uso continuo dos resultados de um  projeto
(Euax, 2006).

Diversas sdo as razdes pelas quais as organizagdes decidem pela implementagdo das
praticas ou pela melhoria do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos. As forcas que
comumente motivam as empresas na busca pela maturidade em gestdo de projetos sdo: os
projetos estratégicos, as expectativas dos clientes, o entendimento da gestdo de projetos como
diferencial competitivo, o maior comprometimento dos gerentes executivos, O
desenvolvimento de novos produtos e a melhoria da eficiéncia e da eficacia, sendo que todas
estas forcas objetivam a sobrevivéncia da empresa (KERZNER, 2002).

Torna-se visivel em uma empresa que consegue estabelecer uma boa base de
gerenciamento de projetos as inumeras vantagens decorrentes de um bom trabalho de
implantacdo dessa metodologia.

Exemplos disso ¢ uma maior satisfacdo dos clientes, custos menores, um processo de
tomada de decisdes mais eficazes, as atividades sdo realizadas com menos improviso, 0s
prazos contratuais sdo mais respeitados, a identificacdo antecipada dos problemas permite
planejar e realizar agdes corretivas, melhoras na qualidade do produto ou servigo

7
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desempenhado, o projeto se torna mais eficiente devido a um melhor planejamento e
compartilhamento de recursos, a comparacdo do realizado com o planejado melhora o
desempenho dos projetos e além de tudo isso ja citado garante o alinhamento dos projetos
com 0s objetivos estratégicos e expectativas da organizacao.

Segundo Carvalho & Rabechini Jr (2003), gerenciar projetos ¢ algo que se faz
cotidianamente no dia a dia, embora nem sempre consciente disso. Contudo, sabe-se que nem
todos conseguem levar a cabo seus projetos de vida. Todos estes projetos concorrem por seu
tempo, dinheiro e sua energia para serem concluidos, em conseqiiéncia, as vezes € preciso
priorizar alguns e abandonar ou postergar outros.

A metodologia de gerenciamento de projetos vem sendo amplamente difundida em
organizagdes dos mais variados portes, aplicada em diversas areas, usada para resolver os
mais variados problemas empresariais, sendo considerada como uma técnica adequada a

responder com rapidez as solicitagdes do ambiente.

2.2 Visao geral sobre os processos de gerenciamento de projetos

Os processos de trabalho foram organizados pelo Project Management Institute (PMI)
em nove areas do conhecimento, que elaborou um guia que descreve o trabalho que deve ser
feito durante um projeto em relacdo as areas do conhecimento abordadas (escopo, custo,
tempo, qualidade, comunicagdo, riscos, aquisi¢des, recursos humanos e integracao).

O Guia PMBOK® (PMI, 2004) ¢ o guia que identifica um subconjunto do conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos que seria amplamente reconhecido como boa
pratica na maioria dos projetos na maior parte do tempo, sendo em razdo disso utilizado como
base pelo Project Management Institute (PMI). Uma boa pratica ndo significa que o
conhecimento e as praticas devem ser aplicadas uniformemente a todos os projetos sem
considerar se sao ou nao apropriados. O guia € baseado em processos, ou seja, uma subdivisao
em processos foi adotada para descrever de forma organizada o trabalho a ser realizado
durante o projeto.

A organizacdo ou os gerentes de projetos podem dividir projetos em fases para oferecer
melhor controle gerencial com ligagcdes adequadas com as operagdes em andamento da

organizagdo executora. Coletivamente, essas fases sdo conhecidas como o ciclo de vida do
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projeto. Muitas organizagdes identificam um conjunto especifico de ciclos de vida para serem
usados em todos os seus projetos (PMI, 2003).
O diagrama da figura 2.1, retirado do PMBoK (Project Management Body of

Knowledge), mostra uma seqiiéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto.

ldéia . . .
| Equipe de gerenciamento de projetos

Fases INICIAL

Entradas

Saidas| termo de Plano Progresso Aprovacio
i abertura . taca
do ger?dr'éme;l;'l_z?;z Dectaragio | Aceitaciio
Proj o escopo * Entrega
e base
Entrega Produna

do projeto

Figura 2.1 - Seqiiéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto (PMI, 2004)

De uma forma geral, as fases do ciclo de vida dependem da natureza do projeto.
Algumas empresas possuem politicas de padronizacdo dos projetos, de forma que utilizam
sempre um unico ciclo de vida (PMI, 2004).

Os projetos de um mesmo setor possuem, geralmente, ciclos de gerenciamento
semelhantes. Segue abaixo a descri¢cdo das principais fases do ciclo de gerenciamento.

e Iniciacdo: Esta fase da inicio ao projeto e consiste em identificar necessidades (da
organizacdo) e oportunidades (advindas do mercado ou entidades externas) e
transformé-las em problemas estruturados. Também sdo definidas quais as estratégias
deverdo ser usadas na resolucdo do problema. (VARGAS, 2002). Concluida com
sucesso, a iniciagdo confirma o comprometimento da organizagdo no prosseguimento
do projeto e define a sua missao e seu objetivo. Comumente sdo realizadas estimativas
de esforcos a serem despendidos, em termos dos recursos necessarios, custos € prazos,

para, assim, o projeto ser autorizado (VALERIANO, 2005).

e Planejamento: E a fase responsavel pelo detalhamento de todo o projeto e fornece
condi¢des para que ele seja executado sem dificuldades e imprevistos. Valeriano
(2005) desdobra esta fase em Planejamento preliminar e no Planejamento detalhado. O

planejamento preliminar traz um “anteprojeto”, pois fornece informacdes globais do
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empreendimento, a previsao dos riscos associados, custos, prazos, recursos €
comprometimento necessarios. O resultado do projeto ¢ decomposto até o terceiro
nivel e a organiza¢do passa a ter condi¢cdes de apresentar as partes interessadas as
expectativas e condi¢cdes de negdcio. O planejamento detalhado, por sua vez,
contempla aspectos relacionados a execugdo e controle, contendo a definigdo de todas
as atividades e as interdependéncias entre elas, a utilizagdo dos recursos, os pacotes de
trabalho, os processos administrativos, o cronograma, o esquema de controle, a anélise
de custos, etc. E nesta fase onde sio desenvolvidos os planos auxiliares de

comunicacao, qualidade, riscos, suprimentos e recursos humanos (VARGAS, 2002).

e Execucio: Tudo o que foi planejado anteriormente ¢ posto em acao durante esta fase.
A execugdo € caracterizada por um intenso trabalho de equipe com muitas agdes
gerenciais descentralizadas. A execucdo dos planos auxiliares de cada gestdo
relacionada ao projeto acontece simultaneamente, e qualquer erro cometido em uma
das fases de iniciacdo e planejamento torna-se explicito. Esta fase consome a maioria

do esforco e orgcamento associados ao projeto (VALERIANO, 2005).

e Monitoracio e Controle: O controle acontece paralelamente ao planejamento
operacional e a execuc¢do do projeto e pode gerar retoques e ajustamentos no
planejamento inicial. O objetivo principal desta fase ¢ acompanhar a execugdao do
projeto e comparar aquilo que esta sendo realizado com o que foi planejado, de forma

a definir acdes corretivas necessarias (VARGAS, 2002).

¢ Finalizacdo ou Encerramento: Depois do projeto concluido, devem ser tomadas
providéncias para a conclusdo de contratos, encerramento administrativo, devolucdo
de materiais, espagos, etc. E nesta fase onde deve haver uma avaliagdo geral do projeto
(pela propria equipe de gerenciamento ou por uma auditoria externa) e as “ligdes
aprendidas”, que trazem discussdes sobre os pontos de sucesso e falhas ocorridas

durante o projeto, devem ser documentadas para consultas futuras (VARGAS, 2002).

A figura 2.2 mostra a interagdo entre os processos de gerenciamento de projetos e o
ciclo PDCA (plan-do-check-act, planejar-fazer-verificar-agir), onde o resultado de uma parte

do ciclo se torna a entrada da outra.
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Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciacao encerramento

Processos
de execugao

Figura 2.2:Mapeamento entre os grupos de processos de gerenciamento de projetos e o ciclo PDCA
Fonte: PMI (2004)

Existe uma versdo do PMBOK direcionada para a construcao civil, essa versao engloba
além das tradicionais areas do conhecimento, algumas outras areas que tem se mostrado de
grande importancia no setor nos ultimos anos. Essas areas sdo: seguranca do trabalho,
ambiental que envolve principalmente o tratamento de residuos e o gerenciamento de
financiamentos, que no caso do presente trabalho ¢ um dos pontos mais importantes, uma vez
que boa parte das MPE’s dependem de financiamentos para concluir os projetos ¢ de uma
linha de crédito disponivel, no caso do setor de edificagdes, para que os clientes possam ter

acesso aos imoveis.
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3. GESTAO DE PROJETOS NA CONSTRUGAO CIVIL

3.1 Realidade e efeitos da gestao de projetos na construgao civil

Segundo Choma & Borges (2006), a construcao civil ¢ um dos ramos onde o gerente de
projeto nem sempre dispde do apoio necessario e de recursos para poder desempenhar um
trabalho satisfatorio. Muitas vezes sobrecarregado por ter que tratar tanto da contratacio de
materiais e servigos quanto pela anélise de desempenho do projeto, o gerente de projeto acaba
sem fazer um bom planejamento de prazos e custos, além de deixar de lado outros aspectos
relevantes que deveriam ser abordados. Isso se explica em alguns casos pela falta de
conhecimento de algumas empresas e gestores e em outros casos pelo proprio desinteresse dos
mesmos.

Conforme Buch & Sander (2005) apud Oliveira (2007), os projetos da construcao civil
nessa visdo sdo geralmente organizados como redes de companhias independentes —
funciondrios e especialistas contratados para desempenhar um trabalho especifico. Assim, a
coordenacdo ¢ efetuada através de encontros no canteiro de obras onde o gerente/contratante
cuida dos interesses de cada parte em separado. Isso gera uma falta de interagdo entre as
equipes ja que cada individuo cuida de seu proprio interesse.

A situagdo que leva ao seguinte processo de estudo ¢ a determinacdo de uma
metodologia de trabalho e gerenciamento de obras. Gerando assim a necessidade de se
desenvolver um trabalho que venha agregar valor aos profissionais do setor, o que fara
diferenca para as empresas, de modo que se defina um manual resumido de implantag¢do das
técnicas de gerenciamento de projetos com foco nas necessidades das MPEs (micro e
pequenas empresas), para que elas dominem de forma eficaz os seus principais e mais
importantes processos, garantindo assim, uma boa base de gerenciamento para em seguida
poder tomar algumas iniciativas que garantam um bom gerenciamento de outras areas do
conhecimento que a organizagdo julgue importante apds um certo nivel de maturidade da
empresa € apds um eventual crescimento também.

Uma mudanc¢a importante para a Construcdo Civil ¢ a implantagdo dos conceitos de
Industrializa¢do Total, com a maxima industrializagao dos processos produtivos, onde a idéia

¢ transformar os canteiros em verdadeiras linhas de montagem, em substituicdo aos métodos
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artesanais. A aplica¢ao da metodologia de gerenciamento de projetos vem entdo sendo usada
como catalizadora desta mudanga (CORREA, 2005)

Essa inser¢do da cultura de gerenciamento de projetos ajuda as empresas a reduzir o
tempo de execucgdo das obras e o nimero de profissionais envolvidos, além de ter um maior
controle e reduzir os custos indiretos.

De acordo com uma pesquisa de benchmarking do PMI-RIO (2005), o mercado da
construcao civil apresentou os seguintes dados:

e Custos versus Or¢gamentos

100% das construtoras entrevistadas admitiram que tiveram custos reais maiores que o
orcamento em até 25% dos seus projetos recentes;

e Prazos

50% das construtoras entrevistadas responderam que tiveram problemas com os prazos
em até 25% dos seus projetos mais recentes;

25% responderam que tiveram problemas de prazo entre 26% e 75% dos projetos, e as
demais (25%) enfrentaram problemas de prazo entre 56% e 75% dos seus projetos mais
recentes.

Os resultados obtidos pelo estudo do PMI-RIO (2005) foram obtidos a partir de
entrevistas realizadas com construtoras que ja utilizam algumas técnicas de gerenciamento de
projetos. Isso mostra que os resultados desse trabalho nas MPEs do ramo terdo um ganho
ainda mais significativo.

Outro fator que evidencia a necessidade de mudanga no setor € o carater ndmade das
construtoras, visto que, existe um constante deslocamento da infra-estrutura e da mao de obra
aplicada de acordo com o novo canteiro de obras, exigindo assim uma maior organizacao das
empresas em todas as fases do processo de construgdo de modo que possibilite uma maior
eficiéncia e um bom desempenho da produgdo e dos operarios que nelas trabalham.

Segundo Bernardes & Moreira (2003), com a padroniza¢do e planejamento mais
afinados para as empresas ¢ possivel melhorar e tornar mais profissional esta pratica com
procedimentos simples, mas, que exigira dos envolvidos uma postura centrada e fiel a estes
procedimentos. Percebe-se que com estes procedimentos talvez seja possivel atingir um nivel
melhor na gestdo projetos para empresas de construgao civil.

Segundo Vargas (2005) dentre os principais beneficios em gerenciar um projeto
destaca-se:

e Evitar surpresas durante a execucao,
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¢ Desenvolver diferenciais competitivos;

¢ Antecipar situagdes desfavoraveis,

e Agilizar as decisdes,

e Aumentar o controle gerencial, etc.

Os resultados da falta de uma metodologia de gerenciamento de projetos sdo conhecidos
pelo mercado da construgdo civil: obras atrasadas, projetos concluidos com valores muito
acima do or¢amento, clientes e construtores insatisfeitos. As boas praticas nao sao
disseminadas nas empresas, fato que resulta na repeticdo das mesmas dificuldades em obras
diferentes; os profissionais trabalham de forma isolada e a empresa ndo tem a seguranga de
saber, com exatiddo, como esta o andamento de cada uma das suas obras, onde esta faltando
mao-de-obra, onde ¢ preciso interferir junto ao cliente, e assim por diante. (CHOMA e

BORGES, 2006).

3.2 Crise na construgao civil

A construcdo civil brasileira enfrentou uma acentuada e duradoura crise nos anos 90 e
que persistiu até meados de 2007, essa crise diminuiu ainda mais o escasso investimento do
setor em novas tecnologias, seja na execu¢ao ou na gestao de seus projetos.

O grafico da figura 3.1 representa bem essa crise e compara o produto da construgao
civil com os valores do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. A partir do ano de 2000 a
diferenca aumenta ainda mais, visto que houve um grande crescimento econdmico durante o

atual governo e o produto da construcdo, no entanto, permaneceu sofrendo leves variacdes.
150
140
130
120

110 - = —
100 NS Produto da
‘Construcao

95 97 99 01 03 0s

Figura 3.1: A crise no setor: fraco desempenho do produto da construgdo frente ao PIB brasileiro na
ultima década (Indice de 1990 = 100)
Fonte: Sinduscon-SP (2005)
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Quando o setor comecava a se estabilizar, foi surpreendido pela crise financeira
internacional que castigou quem era mais sensivel ao crédito, logo as micro e pequenas
empresas foram as principais afetadas, ja& que grande parte das obras das MPE’s sdo
financiadas por bancos e no caso do setor de edificagdes as construtoras dependem também da
liberagdo de crédito para que o cliente tenha condigdes de adquirir o imoével.

A crise pegou o setor no momento mais critico do ciclo produtivo, que ¢ a fase das
obras, quando se gasta muito e se aufere pouco lucro. Os R$ 16,2 bilhdes que as construtoras
levantaram na Bolsa entre 2006 ¢ 2007, com ofertas primarias e secundarias de agdes, foram
gastos com a compra de imdveis, e as empresas contavam com a perspectiva de novas
captacdes para a fase das obras (Reporter Diario, 2008)

Segundo a economista da Tendéncias Consultorias, Amaryllis Romano (2008), um dos
pilares que mantém o setor erguido e afasta o risco de faléncias ¢ a demanda aquecida. Todas
as linhas de crédito para o setor de construcdo civil secaram, menos a do financiamento do
imovel.

Esse tipo de linha de crédito ¢, no entanto, uma das mais utilizadas pelas MPEs, visto
que, na sua maioria elas ndo possuem estrutura e capital para negociar diretamente com o
consumidor, aderindo entdo a parcerias com institui¢des financeiras para que financiamentos
possam ser realizados e com isso o capital investido tenha um retorno mais rapido.

No més de agosto de 2008, o Pais registrou recorde na liberacdo de recursos para o
financiamento imobiliario: R$ 3,49 bilhdes, crescimento de 94,6% sobre o més de agosto do
ano de 2007.

Essa inje¢do de recursos e o aumento da demanda neste mercado tém provocado um
crescimento consideravel nos ultimos anos chegando a atingir por volta de 5% do PIB
brasileiro. Com isso tornou-se comum a criagdo de novas empresas do ramo que buscam uma
fatia desses investimentos, na sua maioria governamentais. Além disso, o mercado tem se
tornado cada vez mais competitivo entre os grandes e pequenos empreendedores, que para
buscar um diferencial competitivo passaram a se preocupar mais com elaboragdo de um bom
planejamento, controle e acompanhamento das obras e também com a qualidade do produto
oferecido.

Como resultado do sucesso destas captagdes, muitos empresarios acreditam que o
langamento de agdes no mercado ¢ o caminho mais fécil para obtencdo de recursos. Porém,
esquecem que a preparagdo requer um caminho trabalhoso e de ajuste. Além do mais, a
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receptividade dos investidores para agdes de companhias do setor da Construcao Civil estéd
diminuindo. Os especialistas acreditam que até o fim da década a consolidacdao das empresas

deve ganhar forca (Portal Exame, 2008).
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4. LEVANTAMENTO DAS PRINCIPAIS PRATICAS DE GESTAO DE
OBRAS.

Foi realizada uma pesquisa com micro e pequenas empresas do ramo da construgdo civil
atuantes em diferentes areas, pavimentagdo, projetos, obras de saneamento e habitacdo
popular com o objetivo de identificar os diferentes cendrios que evidenciem as atividades de
gerenciamento desempenhadas por essas construtoras e seus pontos com maior deficiéncia no
que diz respeito ao gerenciamento de projetos.

A seguir € apresentada os principais resultados envolvendo as areas do conhecimento

abordadas no PMBOK (PMI, 2004)

4.1 Aplicagao

Um questionario (ver apéndice I) foi elaborado e aplicado, alguns sem a presenca do
entrevistador e outros com a presenca do entrevistador, caracterizando assim uma entrevista,
em pequenas empresas do ramo da construcdo civil com o objetivo de identificar todas as
atividades de gerenciamento de projetos que as organizagdes ja exercem, identificar também
as atividades que sdo consideradas essenciais para um bom gerenciamento € que as empresas
nao realizam nenhuma atividade de gerenciamento, evidenciando assim uma deficiéncia e de
acordo com a cultura de cada empresa, o que elas consideram como mais importante para
gerenciar adequadamente um projeto, garantindo assim uma maior seguranga, rentabilidade e
competitividade para a organizacao.

O questionario nao foi aplicado aleatoriamente, sendo assim aplicado para um publico
especifico de acordo com a conveniéncia de cada gestor do projeto abordado.

Seis construtoras foram analisadas. No periodo de aplicacdo, buscou-se certa
diversidade quanto a area de atuacdo das empresas, sendo assim, dentre as empresas
analisadas temos construtoras com foco em conjuntos habitacionais, servicos de
pavimentacdo, obras publicas em geral e projetos.

O questionario foi respondido pelo gestor de projetos de cada empresa e abordava
questdes referentes as técnicas e ferramentas de gerenciamento utilizadas em cada area do
conhecimento, ¢ o que os gestores consideravam como as areas do conhecimento mais

importantes a serem gerenciadas.
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4.2 Analise

Antes de analisar as atividades realizadas por cada organizacdo, foi perguntado a cada
um dos entrevistados, os gestores dos projetos, qual o cargo cada um exercia dentro da
organizacdo. A figura 4.1 mostra que a maioria, 67% dos gestores faziam parte da direcdo da
empresa, no caso dos gestores entrevistados os que responderam essa opcdo eram todos
socios-diretores. A pesquisa apontou também a presenca de um engenheiro civil contratado
para exercer o cargo de engenheiro de obra e consequentemente gerenciar os projetos da
empresa e a presenca de um profissional de nivel técnico contratado que atua como gestor de
projetos.

Dentre estes 67% que sdo diretores, no entanto, foram identificados um engenheiro
civil, um engenheiro de producao e um técnico e um gestor apenas com o 2° grau completo.

Esse valor de 67% mostra uma realidade das pequenas empresas onde a equipe de
trabalho ¢ bem simplificada, integrantes da diretoria e scios muitas vezes assumem intimeras
funcdes e responsabilidades diferentes, sendo vantajoso uma vez que as operagdes tendem a
se concentrar sobre o comando de poucas pessoas, facilitando assim o controle, porém pode
gerar uma sobrecarga de trabalho sobre o individuo e uma falta de profissionais para que

experiéncias sejam trocadas e novas idéias sejam constantemente discutidas.

Gestor do projeto [ ..o

Engenheiro Civil Producio
_-16% 0%

Outros estre de obra

Diretor
67%

Figura 4.1: Cargo assumido pelo gestor do projeto nas MPE’s

A partir deste ponto o entrevistado tinha o direito de responder mais de uma alternativa.

Existem diversas ferramentas de gerenciamento que podem facilitar e garantir bons
niveis de gerenciamento de um determinado projeto. E possivel ver na figura 4.2 que dentre
os seis gestores entrevistados apenas um utiliza a ferramenta MS Project e outro gestor utiliza

o Orga (Sistema de orgamento e planejamento de obras). De um modo geral, quatro dentre os
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seis entrevistados fazem uso da ferramenta Microsoft Excel para realizar toda ou boa parte
das suas atividades de gerenciamento, o que mostra certa falta de incentivo a aquisi¢do de
novas ferramentas capazes de melhorar significativamente a gerencia de um projeto. A figura

4.2 mostra que uma empresa afirmou nao utilizar nenhum software de gerenciamento.

Ferramentas de gerenciamento x N° de gestores que utilizam
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Figura 4.2: Ferramentas de gerenciamento de projetos utilizadas

O questionario buscou identificar que tipo de atividades gerenciais as empresas ja
realizam e onde elas poderiam estar com certa deficiéncia. No que diz respeito ao
gerenciamento de tempo, € possivel ver na figura 4.3 que apenas trés dentre os seis
entrevistados fazem uso de cronogramas elaborados previamente e fichas de verificagdo.
Poucos dao importancia a realizacdo de reunides periddicas, uma vez que, como se trata de
empresas pequenas, a trocas de informagdes e dados do projeto se ddo constantemente no
decorrer do projeto. E cinco dentre os seis gestores assumiram realizar o acompanhamento do
dia a dia, como podemos ver hd pelo menos dois gestores que realizam sé esse tipo de
acompanhamento, o que dificulta um bom gerenciamento, visto que, ndo existem marcos ou
datas pré- planejadas. Tudo ¢ feito de forma empirica com base em dados de projetos
anteriores.

Outro fator interessante e de importante compreensdo para uma boa analise gréafica, ¢
que nas respostas ndo foi identificada uma relacdo entre as respostas, ou seja, o gestor que
realiza 0 acompanhamento de cronogramas, ndo necessariamente realiza o acompanhamento
por meio de fichas de verificacdo. Isso mostra que nao existe uma padronizagao das atividades
de gerenciamento e que cada empresa trabalha de acordo com sua conveniéncia e necessidade

num dado momento.

19



Capitulo 4 Levantamento das Principais Praticas de Gestdo de Obras

Gerenciementode Tempo

&
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1
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Acompanhamento Acompanhamento Reunides Acompanhamento Mdo realiza Outras
de cronogramas defichas de periodicas nodia adia nenhum
verificacdo acompanhamento

Figura 4.3: Técnicas e ferramentas de acompanhamento de prazos

Definir o Escopo do Projeto € uma etapa de vital importancia. Se nao for feita da forma
correta, o projeto estara fadado ao fracasso, uma vez que € o escopo que determina o que ird
(e ndo ird) ser feito/produzido/entregue ao termino do projeto. A figura 4.4 mostra que cerca
de 67% dos gestores disseram analisar inicialmente as restricdes do projeto, consideram, pois,
que fatores ambientais, de localizacdo, mao-de-obra ¢ de demanda devem sempre ser
analisados previamente. E possivel ver que todos realizam algum tipo de atividade de
gerenciamento de escopo, embora o ideal fosse que todas as atividades que tinhamos opgdes
fossem realizadas pela organizacdo. Além das opgdes existentes no questionario ainda foi
identificado em uma das empresas a analise prévia dos processos de licitagao.

Apenas um gestor indicou realizar um bom gerenciamento de escopo tendo marcado
todas as alternativas, logo ele foi o tnico que afirmou utilizar a estrutura analitica do projeto
(EAP) que ¢ uma ferramenta primaria para descrever o escopo do projeto (trabalho). Essa foi
uma deficiéncia identificada nas demais empresas e que deve ser suprida para que os gestores
registrem e conhegam bem todas as etapas e processos de um determinado projeto, gerando

assim bons resultados que facilitardo principalmente no gerenciamento de custos e tempo.

Gerenciamentode Escopo

Objetivos do Restricdesdo Estrutura Estimativas Critérios de Marcos no Qutros
projeto projeto analitica do aproximadas de  aceitacdo do Cronograma
projeta (EAP) custos empreendimenta

Figura 4.4: Fatores analisados no gerenciamento de escopo
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O gerenciamento de custos de uma organiza¢do ¢ na maioria delas considerada como
um ponto vital, o de interesse de qualquer empresa ¢ reduzir e controlar seus custos para
manter-se competitiva no mercado e com boa liquidez.

A figura 4.5 mostra que dentre os seis gestores entrevistados todos realizam algum tipo
de atividade de gerenciamento de custos. Quatro fazem uso de estimativas paramétricas (por
exemplo, metros quadrados em construgdo, tabelas de valores previamente definidos, horas de
mao-de-obra necessarias). O ideal seria de tanto as estimativas paramétricas quanto as
analogas fossem feitas por todos os gestores, gerando assim dados para a elaboracdo de
planilhas de orcamentagdo prévia que serviriam para a realizagdo de um acompanhamento
fisico financeiro. No entanto isso nem sempre acontece, visto que, assim como nos itens
anteriores ndo foi identificado nenhuma relagdo entre as respostas dos entrevistados, as
atividades de planejamento, execugdo e controle de custos sdo realizadas de acordo com a
necessidade de cada um.

E importante lembrar que no caso de estimativas paramétricas (por exemplo, metros
quadrados em construcdo, tabelas de valores previamente definidos, horas de mao-de-obra
necessarias) correcdes devem ser feitas com base na experiéncia dos gestores, uma vez que,
toda atividade sofre uma leve variagdo de acordo com o projeto, pois 0s recursos materiais
podem ser diferentes, mao-de-obra diferente, as condi¢des do canteiro de obra, etc.

Essa ¢ uma questdo bastante discutida entre profissionais da construgdo, pesquisadores
e membros de entidades ligadas ao gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de custos ¢ sem duvida um ponto que deve ser abordado por toda
organiza¢do independente de seu porte, cultura ou formacdo dos responsdveis pelo

gerenciamento do projeto.

Gerenciamento de Custos

: E I

Acompanhamento Acompanhamento Estimativas Estimativas Softwares de Mao realiza Outros
fisico financeiro de planilhas de analogas parameétricas gerenciamento nenhum
orgamentacdo acompanhamento

prévias
Figura 4.5: Técnicas e ferramentas utilizadas no gerenciamento de custo
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O gerenciamento de qualidade ndo ¢ muito difundido entre as micro e pequenas
empresas da construcdo civil, de acordo com a figura 4.6 e troca de experiéncias vivenciadas
com os gestores, o que foi possivel identificar foi que existe uma certa confusao ao se pensar
que o fato de a empresa possuir uma certificacdo na norma da ABNT NBR ISO 9001:2008
garante uma bom gerenciamento de qualidade. E bem verdade que o simples fato da qualidade
estar em evidéncia devido a certificacdo facilita a inser¢do de ferramentas de gerenciamento
de qualidade na organizagdo, no entanto, nem sempre ¢ 1SS0 que acontece, muitas empresas
possuem a certificagdo apenas por questdes burocraticas, uma vez que em muitos processos
de licitacdo e projetos que utilizem recursos de financiadoras exigem a certificagdo no PBQP-
H (Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat) nivel A, o PBQP-H exige
que as empresas construtoras atendam a um conjunto de requisitos, baseados na norma ISO

9001:2008 e especificos da construcao civil.

Gerenciamento de Qualidade

45
4

35

3
25

2

15

1
a5

2 0 | | = : j—

Indicadoresde  Prevencdosobre Benchmarking Elaboracdo de um  Realizagdo de Certificagdona Mo realiza COutros
satisfagdo do inspegdo plano de auditorias de norma 150 nenhum
cliente melhorias no gualidade o2001/2008 acompanhamento
processo

Figura 4.6: Técnicas e fatores analisados no gerenciamento de qualidade

O gerenciamento de Recursos Humanos ¢ fundamental para qualquer empresa, ja que o
ser humano ¢ o recurso mais valioso e complicado de trabalhar. Para isso os cargos e
responsabilidades devem ser bem definidos para que cada individuo tenha plena consciéncia
das atividades que deve desempenhar.

As pequenas empresas, no entanto, ndo exigem tanto esforco nesse sentido, visto que, a
equipe de trabalho geralmente ¢ bem reduzida e todos sabem bem o que devem fazer, e o
acompanhamento das atividades realizadas ¢ feito com certa informalidade.

Para esse perfil de empresas ndo se trata de um grupo de atividades primordiais podendo
ser considerado como um diferencial que facilite a organiza¢do do trabalho em um momento

posterior uma vez que a empresa ja tenha uma boa base de gerenciamento de outras areas.
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Os resultados obtidos e apresentados na figura 4.7 mostram que dentre os seis gestores
entrevistados, ¢ bem diversificado o tipo de ferramenta e atividade que cada gestor realiza.
Normalmente ndo realizam mais do que uma atividade, foi visto que apenas uma empresa
marcou todas as alternativas alegando assim realizar um bom gerenciamento de R.H. Além
disso, outros dois gestores disseram ndo realizar nenhum acompanhamento, o que mostra
certo descomprometimento ou até mesmo a ndo necessidade de realizar alguma atividade
especifica de gerenciamento, podendo assim obter-se bons resultados de mesmo de forma
empirica.

Gerenciamentode R.H

Organogramas & Metworking Definigdesde Estudo Avaliacio do Relatdrios de MN&o realiza nenhum Outros
descricBesde cargos autoridades, comportamental desempenhoda desempenho acompanhamento
responsabilidadese  dosfunciondrios equipe
competéncias

Figura 4.7: Fatores analisados no gerenciamento de recursos humanos

O caso do gerenciamento de comunicagdo ¢ bem parecido com o gerenciamento de R.H,
nas pequenas empresas de um modo geral a comunica¢do se da no dia a dia e de forma
informal, ¢ bem verdade que essa informalidade provoca alguns problemas e desencontros
mesmo nas pequenas empresas que a equipe do projeto ¢ bem reduzida.

A figura 4.8 mostra que dentre os seis gestores entrevistados, quatro afirmaram realizar
o gerenciamento das partes interessadas, que na maioria dos casos sdo eles proprios e seus

socios, e dois alegaram nao realizar nenhuma atividade de gerenciamento de comunicagao.

Gerenciamento de Comunicacdo

Gerenciamento  Relatorios escritos Publicacdes Elaboracdo de Mdo realiza Outros
das partes glossdrios de nenhum
interessadas terminologia  acompanhamento

comum

Figura 4.8: Fatores analisados no gerenciamento de recursos humanos
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Riscos de projeto sdo condi¢des que, caso venham a ocorrer, podem comprometer ou
impedir a realizagdo de um dado projeto. De acordo com a figura 4.9, cinco dos seis gestores
entrevistados disseram fazer uma analise prévia dos pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameacas, no entanto, essa analise ¢ feita de formal bem informal e sem registros boa parte das
vezes, apenas dois dos entrevistados disseram fazer e analisar listas de riscos identificados. A
pesquisa e depoimentos dos entrevistados mostraram que embora seja de estrema importancia
para toda organizacao a identificacdo dos riscos dos projetos, no caso das pequenas empresas
da construgdo civil nem todo projeto ¢ analisado quanto aos seus riscos, visto que, mesmo
todo projeto sendo Unico, os tipos de projetos desenvolvidos por uma empresa e seus

processos sdo sempre bem parecidos.

Gerenciamento de Risco

5 =
4 f—
3
2 —
a

Analize doz pontos  Entrevistas com  Identificacdo da Lizta de riscos Mdo realiza QOutros

fortes e fracos, pESS0EE mais Causa-raiz identificados nenhum
oportunidadesz e experientes acompanhamento
ameacas

Figura 4.9: Fatores analisados no gerenciamento de riscos

O gerenciamento de aquisicdoes foi um ponto que chamou bastante a atengdo nas
entrevistas, visto que, embora preocupadas com custos e tempo, a figura 4.10 mostra que sao
poucas as empresas que realizam um bom trabalho de gerenciamento de aquisi¢des, as
atividades desempenhadas sdo bem diversificadas, mas as empresas utilizam geralmente uma
ou no maximo duas ferramentas de gerenciamento de aquisi¢des, foi possivel identificar até
mesmo um dos gestores que ndo realiza nenhum tipo de acompanhamento.

A geréncia de aquisi¢do trata-se da gestdo dos processos de obtengdo de bens e servicos
importantes de fora da organiza¢do visando realizar o projeto. Um bom trabalho de

gerenciamento nessa area gera resultados diretos nos custos e tempo de execugdo do projeto.
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Gerenciamento de Aquisicoes

Desenvolvimento Elaboracio de Decisdesde fazer Padronizacdo de Mao realiza Outros
de novos pedidos de oucomprar documentos de nenhum
fornecedaorese compras aquisicio acompanhamento

avaliacdo do
atuais

Figura 4.10: Técnicas e ferramentas utilizadas no gerenciamento de riscos

Os gestores entrevistados foram perguntados sobre as trés areas do conhecimento que
eles consideram como as mais importantes para a organizacao e que eles ndo deveriam deixar
de gerenciar. Os resultados expostos na figura 4.11 mostram que o gerenciamento de custos,
seguido do gerenciamento de aquisi¢cdes e do gerenciamento de tempo e qualidade foram os
mais citados.

Observa-se que apenas dois gestores marcaram a opg¢do de gerenciamento de escopo, o
que € preocupante, pois como ja dito anteriormente, se ndo for feita da forma correta, o
projeto estara fadado ao fracasso, uma vez que ¢ o escopo que determina o que ird (e ndo ird)

ser feito/produzido/entregue ao termino do projeto.

Areas de maior importancia

L= o (S R EE R S [

Figura 4.11: Grafico das areas do conhecimento consideradas mais importantes nas MPE’s da

constru¢do civil
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Por fim, apds analisar os diferentes manuais e roteiros de aplicagdo da metodologia de
gerenciamento de projetos e de analisar a realidade das micro e pequenas empresas da

construcdo civil, o presente trabalho propde um manual simplificado com foco nas MPE’s da

construcao.
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5. PROPOSTA DE UM MANUAL SIMPLIFICADO PARA A GESTAO
DE PROJETOS NA CONSTRUGCAO CIVIL

Este trabalho apresenta um manual (ver apéndice II) para facilitar e estimular a
aplicacdo de técnicas de gerenciamento de projetos na construcao civil de forma mais simples
e pratica, dando assim uma maior sustentacdo as empresas para que elas atuem de forma mais
competitiva e cientes de todas as atividades desempenhadas nos projetos envolvidos.

O manual se destina as micro e pequenas empresas da construgdo civil que devido a
uma cultura que ndo presa pela organizacao das atividades do setor, realizam suas atividades
de gerenciamento de forma empirica. Logo, o manual serd util para que essas empresas
possam implantar uma nova metodologia de gerenciamento que as fornegam uma boa base
gerencial, levando em conta suas necessidades e limitagdes, € as mantenham competitivas no
mercado. Ele foi elaborado com base na andlise feita no capitulo anterior.

A idéia da criacdo de um manual de implantagdo da metodologia de gerenciamento de
projetos nas MPEs visa padronizar esse processo e disponibilizar um passo a passo
simplificado de como o trabalho deve ser executado. Trata-se de uma necessidade identificada
a partir de registros que mostram que na maioria dos casos os projetos sdo executados de
acordo com o perfil de cada gerente, nesse caso, o gestor da obra.

E preciso, no entanto, bastante cautela para que se obtenha éxito em um processo de
implantacdo de uma nova metodologia em qualquer organizacdo e em especial no caso de
MPEs devido a existéncia uma maior resisténcia, por parte do nucleo operacional e em alguns
casos até mesmo a cupula estratégica, quanto a mudanca de sua metodologia interna (maior
controle, maior foco no planejamento, auditorias, alteragdes de alguns processos,
intensificacdo da comunicacdo entre os funcionarios, etc.) e a modernizagdo (utilizacdo de
novos softwares, informatizagdo dos processos, medo de ser demitido) visto que, na maioria
dos casos ¢ possivel controlar os processos de forma empirica.

Para isso em alguns casos € necessaria a contratagdo de auditorias internas, realizagao de
palestras e treinamentos de conscientizagdo para que os funciondrios entendam todos os
beneficios que a organizacao tera.

O PMBOK® propde um roteiro para que as organizacdes interessadas em implantar a
metodologia de gerenciamento de projetos possam seguir um passo a passo que simplifique
todo o processo. No caso em estudo, no entanto, foi feita a aplicagdo de um questiondrio junto

as construtoras para que se possa identificar as reais necessidades, o que realmente pode ser
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implantado e o que ¢ desnecessario no roteiro proposto pelo PMBOK®. Logo, sera possivel a
criagdo de um manual simplificado direcionado para as MPEs da construcao civil.

A equipe de gerenciamento de projetos € responsavel por determinar o que ¢ adequado
para um projeto especifico.

Além do modelo proposto pelo PMBOK®, outros autores e pesquisadores propdem
diferentes roteiros para a implantacdo da metodologia de gerenciamento de projetos em uma

organizagao.

Segundo Choma & Borges (2006), o roteiro segue os seguintes passos:

a) Identificacdo da necessidade: Entenda seu modelo de negocio e alinhe-o com o
Planejamento Estratégico.

b) Preparacao: Avaliacao do nivel de maturidade da empresa por meio de um diagndstico
técnico (por exemplo: Organizational Project Management Maturity Model, OPM3) e criagdo
um plano de melhoria.

c¢) Investimentos: Investimento em treinamento e capacitagdo dos recursos-chave.

d) Definiciao: Definicdo de uma Metodologia de Gerenciamento de Projetos otimizada a
realidade de sua empresa, procure ser simples e eficiente.

e) Levantamentos e Avaliacdes: Avaliacdo critica dos processos, levantamento das falhas e
agoes de correcao.

f) Pesquisas: realizagdo de benchmarking em empresas do mesmo setor.

Tomando como base os resultados obtidos e a estrutura dos demais manuais e roteiros ja
existentes na literatura, sera feita a seguir uma andlise sobre a realidade das empresas e o que
de fato deve constar no manual proposto para que ele seja simples, objetivo e aplicavel nas

micro e pequenas empresas da construcao civil.

5.1 Consideragdoes sobre a manual e a realidade das empresas

pesquisadas

Sabe-se que todas as areas do conhecimento sdo relevantes e precisam ser bem
trabalhadas em uma organizagdo, existem, no entanto, algumas areas primordiais, ou seja, se a
empresa nao realizar um bom trabalho de gerenciamento, corre sério risco de ndo obter
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sucesso no projeto e outras areas que podem atuar como um diferencial competitivo ou até
mesmo continuar sendo gerenciadas de forma empirica até certo ponto em que a empresa
atinja um patamar mais expressivo quanto a volume de projetos e recursos envolvidos.

Uma empresa ndo pode deixar de gerenciar adequadamente seu escopo, seus custos,
seus tempos e prazos e todo seu processo de aquisicdes e contratos. Essas areas do
conhecimento sdo pontos chaves para a sobrevivéncia da organiza¢do e para que se obtenha
uma boa base gerencial, gerando assim, recursos e ferramentas que posteriormente serdo uteis
para caso as construtoras desejem exercer um trabalho mais direcionado sobre as areas do
conhecimento restantes.

A proposta do presente trabalho ¢ de que o manual seja composto por quatro areas do
conhecimento que sdo de suma importancia para as organizagdes e dentro de cada um delas
simplificaremos suas etapas de aplica¢do de acordo com as reais necessidades e limitagdes das
construtoras. Além das quatro dreas sugeridas a proposta inclui o gerenciamento de
financiamentos, de alta importancia para as MPE’s, que também ¢ proposto pelo PMBOK, no
entanto, esse item serd incluso no processo de gerenciamento de custos.

O manual sera composto pelas seguintes areas:

¢ Escopo: Foi identificado como uma deficiéncia das seis micro e pequenas empresas da
construgdo civil pernambucanas analisadas, pois como foi visto nos resultados, sdo poucas as
organizacdes que realizam atividades significativas neste sentido. Fator preocupante, j4 que
um bom gerenciamento de escopo € essencial para que o projeto transcorra de forma eficiente
€ sem imprevistos.

e Custo: E a area do conhecimento que recebe maior atengdo no ambito gerencial das
organizagdes, existe, no entanto, muitos pontos que devem ser melhorados na MPE’s para que
um bom gerenciamento seja realizado.

e Tempo: Um dos grandes desafios da construgdo civil ¢ entregar o empreendimento ou
projeto no prazo correto, logo o gerenciamento de tempo € um fator imprescindivel para toda
organiza¢do independente de seu porte.

e Aquisi¢des: Inclui os processos de gerenciamento de contratos e de controle de
mudancas necessarios para administrar os contratos ou pedidos de compra emitidos por
membros da equipe do projeto autorizados. Trata-se de um procedimento indispensavel em
qualquer empresa e seus beneficios e problemas afetam diretamente os custos e os prazos dos

projetos.
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Toda organizacdo precisa gerenciar a0 menos essas quatro areas do conhecimento para
que ela possa dar continuidade as suas atividades, a figura 5.1 mostra a relacdo entre elas,
onde o escopo exerce forte influéncia sobre as outras trés areas, o gerenciamento de
aquisicoes afeta diretamente os custos e 0s prazos, e essas duas por sua vez possuem também

uma relagdo entre si.

Figura 5.1: Relacdo entre o gerenciamento de custo, aquisi¢oes, tempo e escopo

Observa-se que a integragdo entre essas areas se da de forma natural, fruto de uma
necessidade decorrente das atividades de uma obra.

O gerenciamento de escopo afeta diretamente os custos de um projeto e a estipulacdo e
controle de seus prazos. Um escopo bem definido facilita bastante as atividades da empresa
no decorrer da obra e seus resultados sdo vistos refletem principalmente sobre essas duas
areas.

O mesmo acontece com o gerenciamento de aquisi¢des que possui uma relacdo forte
com os custos, decorrente da administracdo de contratos ¢ sele¢do de fornecedores e com a
questdo dos prazos, visto que, um bom gerenciamento de aquisi¢des provocara uma grande
redugdo de problemas com fornecedores, maior flexibilidade e rapidez nas entregas, evitando
assim, atrasos que influenciam diretamente no cronograma da obra.

A boa administragdo dos contratos traz como resultado a redugdo dos custos (diretos e
indiretos) e prazos cada vez mais confiaveis e otimizados.

A partir dos resultados obtidos e da rica troca de experiéncias e conselhos com

profissionais da area no decorrer da aplicagdo dos questionarios, o manual simplificado foi
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elaborado (ver apéndice II) com a intengdo de tornar a atividade de gerenciamento simples,

objetiva e acessivel a todos os integrantes da equipe do projeto.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Gerenciar um projeto envolve uma série de atividades e ferramentas, ¢ preciso que toda
a equipe esteja comprometida com o planejamento, execugdo e controle do projeto, pois sO
assim sera possivel alcangar os objetivos esperados e descritos inicialmente.

Esse trabalho procurou descrever o problema que afeta boa parte das empresas
brasileiras, em especial as do ramo da construcao civil que devido a uma cultura no setor que
ndo presa pelo gerenciamento de seus projetos e organizacdo, acabam sofrendo as
conseqiiéncias da pior maneira possivel, obras atrasadas, projetos concluidos com valores
muito acima do or¢camento, clientes e construtores insatisfeitos.

O foco do trabalho esteve na analise se uma pesquisa realizada diretamente com micro e
pequenas empresas da construcao por meio da utilizagdo de um questiondrio. Essa pesquisa
buscou identificar todas as atividades de gerenciamento ja realizadas pelas organizagdes,
identificar as atividades que s3o consideradas essenciais para um bom gerenciamento e suas
maiores deficiéncias.

Com base nessas informagdes adquiridas na pesquisa, na rica troca de experiéncias com
os entrevistados e na pesquisa bibliogréafica, foi possivel elaborar um manual simplificado de
implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos nas micro € pequenas
empresas da constru¢do civil, propondo assim um passo a passo mais simples, pratico e de
facil compreensao a todos os integrantes da equipe do projeto.

Para trabalho futuros podem ser destacadas as seguintes atividades:

e A aplicagdo do manual proposto numa construtora que se enquadre ao perfil do
trabalho.
e Revisdo das reais necessidades da empresa interessada na utilizagdo do manual.

e Ampliagdo do publico alvo, envolvendo assim as médias e grandes empresas do setor.
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Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Tecnologia e Geociéncias
Projeto Final de curso
Aluno: Bruno da Costa Mendonca

Questionario de Gestao de Projetos na construcao civil

¢ Informacées da empresa

Nome:

Area de atuacio:

Tempo de atuacio:

Tipo de empresa: ( ) Publica ( ) Privada

¢ Dados do gestor do projeto

Nome:

Idade:

Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino
Tempo de experiéncia:

Nivel de instrucio:

( ) Ensino Médio — 2° Grau

( ) Ensino Profissional — Técnico
( ) Graduacio:

( ) Especializacao:

( ) Mestrado Académico:

( ) Mestrado Profissionalizante:

( ) Doutorado:

¢ Gestio de Projetos nas micro e pequenas empresas da construcio civil

Obs.: O entrevistado pode marcar mais de uma alternativa

01) Que cargo o gestor de projetos ocupa na organizacao?
() Engenheiro Civil

() Engenheiro de Produc¢ao (caso tenha)
() Mestre de obra
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() Diretor
() Outro(a):

02) A organizagdo utiliza alguma ferramenta de gerenciamento de projetos?
) MS Project

) Alfresco

) Or¢a

) Gantt Project

) Openproj

) Project Builder

) Microsoft Excel

) Nenhuma

) Outras:

N e e e N e e

03) De que forma o gestor realiza o acompanhamento da obra?
() Acompanhamento de cronogramas

() Acompanhamento de fichas de verificacao

() Reunides periodicas

() Acompanhamento no dia a dia

() Nao realiza nenhum acompanhamento

() Outras:

04) Em um momento inicial do projeto a empresa costuma analisar quais parametros do projeto?
) Objetivos do projeto

) Restri¢des do projeto

) Estrutura analitica do projeto (EAP)

) Estimativas aproximadas de custos

) Critérios de aceitagdo do empreendimento

) Marcos no cronograma

) Outros:

N e e e e

05) De que formar os custos da obra sdo gerenciados ?

() Acompanhamento fisico financeiro

() Acompanhamento de planilhas de orcamentagdo prévias

() Estimativas analogas ( Uso de dados e informagdes de projetos anteriores)

() Estimativas paramétricas (por exemplo, metros quadrados em construcdo, tabelas de valores
previamente definidos, horas de mao-de-obra necessarias)

() Utilizagao de softwares de gerenciamento

() Nao realiza nenhum acompanhamento

() Outros:

06) De que formar a organizacao busca gerenciar a qualidade dos projetos em que estdo
envolvidas?
() Acompanhamento de indicadores de satisfacao do cliente
() Prevencgao sobre inspecao
() Benchmarking
() Elaboragao de um plano de melhorias no processo
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() Realizagdo de auditorias de qualidade
() Certificagdo na norma ISO 9001/2008
() Nao realiza nenhum acompanhamento
() Outros:

07) Quais ferramentas e/ou técnicas a empresa utiliza para gerenciar os Recursos Humanos ?

) Organogramas e descrigdes de cargos

) Promoc¢ao de uma maior interagdo entre os funcionarios envolvidos no projeto (networking)
) Defini¢des de autoridades, responsabilidades e competéncias

) Estudo comportamental dos funcionarios

) Avaliacao do desempenho da equipe

) Relatorios de desempenho

) Nao realiza nenhum acompanhamento

) Outros:

N e e e N N

08) De que forma se da o gerenciamento da comunicag@o de um projeto dentro da organizagido?
() Gerenciamento das partes interessadas

() Relatérios escritos

() Publicagoes

() Elaboragdo de glossarios de terminologia comum

() Nao realiza nenhum acompanhamento

() Outros:

09) De que forma a organizagao busca analisar os riscos envolvidos no projeto?
() Analise dos pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas

() Entrevistas com pessoas mais experientes

() Identificacdo da causa-raiz

() Lista de riscos identificados

() Nao realiza nenhum acompanhamento

() Outros:

10) De que forma o gerente da obra realiza o controle das aquisi¢des e dos fornecedores do
projeto?

() Desenvolvimento de novos fornecedores e avaliagdo do atuais

() Elaboragdo de pedidos de compras

() Decisdes de fazer ou comprar

() Padronizagdo de documentos de aquisi¢do

() Nao realiza nenhum acompanhamento

() Outros:

11) Quais as perspectivas da organizagao quanto o gerenciamento de projetos em um futuro
proximo?
() Dominar as areas base de gerenciamento ( Escopo, tempo e custo)
() Dominar todas as areas do conhecimento
() Nao pretende aplicar
() Outras:
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12) Dentre as opg¢des abaixo, marque o que a organizagdo considera como as trés areas do
conhecimento mais importantes.
() Gerenciamento de Tempo
) Gerenciamento de Escopo
) Gerenciamento de Custos
) Gerenciamento de Qualidade
) Gerenciamento de R.H. (Recursos Humanos)
) Gerenciamento de Comunicacgao
) Gerenciamento de Aquisi¢oes
) Gerenciamento de Riscos

) Gerenciamento da Integragao

13) Dentre as opgdes abaixo, marque o(s) item(ns) que a organizacao realiza algum trabalho de
gerenciamento.
() Gerenciamento de Tempo
) Gerenciamento de Escopo
) Gerenciamento de Custos
) Gerenciamento de Qualidade
) Gerenciamento de R.H. (Recursos Humanos)
) Gerenciamento de Comunicagdo
) Gerenciamento de Aquisi¢oes
) Gerenciamento de Riscos

AN AN AN AN AN AN AN

) Gerenciamento da Integragao
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Insercdo da
metodologia de
gerenciamento de

projetos nas MPE’s da

construcgdo civil




1. Introducao

O manual proposto visa fornecer um guia para as micro e pequenas empresas da
constru¢do civil que buscam inserir em seu modelo de gerenciamento, técnicas de
planejamento e controle, capazes de proporcionar maiores chances de sucesso dos projetos
envolvidos.

A equipe de gerenciamento de projetos € responsavel por determinar o que ¢ adequado
para um projeto especifico. O presente manual, no entanto, aborda diretamente quatro areas
do conhecimento que através de pesquisas realizadas diretamente com empresas do setor,
foram identificadas como primordiais e que devem receber atencao especial e possivelmente
exclusiva para que as micro € pequenas empresas supram suas necessidades e tenham um guia
que as ajude a gerenciar o que realmente ¢ importante e gerenciavel nos seus modelos de
projetos.

O manual segue o modelo do PMBOK® (PMI, 2004), sendo assim uma versao mais
simples e “enxuta”, se adequando a realidade das micro e pequenas empresas.

As areas identificadas como mais relevantes paras as micro e pequenas empresas foram;

escopo, tempo, custo e aquisigdes.
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1. Gerenciamento do escopo do projeto

O escopo de um projeto identifica seu conteido de trabalho e seus produtos ou
resultados. E essencialmente um exercicio de estabelecimento de fronteiras que tenta definir a
linha divisoria entre o que cada parte do projeto vai fazer e o que ndo vai fazer (SLACK et al,

2002)

1.1 Planejamento e definicdo do escopo — desenvolvimento de uma declara¢ao do
escopo detalhada do projeto como a base para futuras decisdes do projeto.

1.2 Criar EAP — subdivisdo das principais entregas do projeto e do trabalho do projeto
em componentes menores € mais facilmente gerenciaveis.

1.3 Controle do escopo — controle das mudancgas no escopo do projeto.

1.1 Planejamento e defini¢do do escopo

No caso das micro e pequenas empresas, publico alvo em questdo, as atividades de
planejamento e defini¢do do escopo sdo realizadas simultaneamente.

Para a elaboragdo de um bom planejamento do escopo € preciso que tanto o gerente
quanto a equipe tenham uma visao unificada sobre quais sdo os componentes do projeto, dos
seus requisitos, da expectativa dos socios do projeto, e de onde o projeto se encaixa nas
necessidades de negocio destes socios.

O resultado dos processos de planejamento de escopo ¢ a declaracdo de escopo. A
declaracdo de escopo diz o que esta dentro e o que esta fora do projeto, de maneira clara e
sem ambigiiidades.

E nessa etapa que deve ser definido o foco do projeto, incluindo somente o trabalho
exigido para atender as necessidades com sucesso. As premissas e restricoes sao analisadas
para garantir que estejam completas, adicionando-se mais premissas e restricdes conforme

necessario. A equipe do projeto e outras partes interessadas, que possuem uma visdo mais

clara da declarag¢do do escopo preliminar do projeto, podem realizar e preparar as analises.
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1.1.1 — Planejamento e definicdo do escopo - Entradas:

e Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa incluem itens como cultura da organizagdo, infra-
estrutura, ferramentas, recursos humanos, politicas de pessoal e condi¢des de mercado, que
poderiam afetar a forma como o escopo do projeto € gerenciado. Ex: Maquinas e ferramentas
disponiveis, disponibilidade de mao de obra, capacidade de armazenamento do almoxarifado,
demanda local, etc.

e Informacdes historicas

Informagdes historicas sobre os projetos anteriores que podem estar localizadas na base
de conhecimento de licdes aprendidas.

e Declaracio do escopo preliminar do projeto

Se uma declara¢ao do escopo preliminar do projeto ndo for usada em uma organizacdo
executora, entdo um conjunto comparavel de informagdes, inclusive a descri¢cao do escopo do
produto, precisa ser adquirido ou desenvolvido e usado para desenvolver a declaracdo do

escopo detalhada do projeto.

1.1.2 — Planejamento e definicdo do escopo — Técnicas e Ferramentas:

e Opinido especializada
A opinido especializada, relacionada ao modo como projetos equivalentes realizaram o

gerenciamento do escopo, ¢ usada no desenvolvimento do plano de gerenciamento do escopo
0 projeto.

e Modelos, formularios, normas
Os modelos podem incluir modelos da estrutura analitica do projeto, modelos do plano

de gerenciamento do escopo e formularios do controle de mudangas no escopo do projeto. Ex:
Buscar padronizar documentos de fécil utilizagdo por todos os integrantes da equipe do
projeto.

¢ Anilise do empreendimento

Andlise do empreendimento, dos métodos de construcdo que serdo utilizados,
decomposicao das etapas de constru¢do do empreendimento ou andamento da obra.

¢ Analise dos interesses dos diretores e socios

Essa analise Identifica a influéncia e os interesses das diversas partes interessadas e

documenta suas necessidades, desejos e expectativas
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1.1.3 — Planejamento e definicdo do escopo — Saidas:

e Um processo que permite a criacio da EAP a partir da declaracdo do escopo
detalhada do projeto e que determina como a EAP sera mantida e aprovada.

e Um processo para controlar como serio processadas as solicitacoes de mudancas
da declaracao do escopo detalhada do projeto.

e Objetivos do projeto

¢ Requisitos do projeto

¢ Limites do projeto

¢ Restricoes do projeto

e Marcos do cronograma

¢ Estimativas de custo

E importante lembrar que no caso de estimativas paramétricas (por exemplo, metros
quadrados em construcao, tabelas de valores previamente definidos, horas de mao-de-obra
necessarias) correcoes devem ser feitas com base na experiéncia dos gestores, uma vez que,
toda atividade sofre uma leve variagdo de acordo com o projeto, pois 0s recursos materiais

podem ser diferentes, mao-de-obra diferente, as condi¢des do canteiro de obra, etc.

1.2 Criar EAP

A Estrutura Analitica de Projetos (EAP) ¢ uma ferramenta de decomposic¢ao do trabalho
do projeto em partes manejaveis. E estrutura em arvore exaustiva, hierarquica (de mais geral

para mais especifica) orientada as entregas que precisam ser feitas para completar um projeto.

1.2.1 — Criar EAP — Entradas:

¢ Declaracdo do escopo do projeto

e Checklist de todos os processos envolvidos no decorrer do projeto

1.2.2 — Criar EAP — Técnicas e Ferramentas:

e Decomposicao
Decomposi¢ao ¢ a subdivisdo das entregas do projeto em componentes menores € mais
facilmente gerencidveis, até que o trabalho e as entregas estejam definidos até o nivel de

pacote de trabalho.
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A decomposi¢ao do trabalho total do projeto normalmente envolve as seguintes
atividades:

- Identificacdo das entregas e do trabalho relacionado

- Estruturacao e organizagao da EAP

- Decomposicao dos niveis mais altos da EAP em componentes detalhados de nivel
mais baixo

- Desenvolvimento e atribuicdo de codigos de identificagdo aos componentes da EAP

-Verificar se o grau de decomposicao do trabalho ¢ necessario e suficiente.

1.2.3 — Criar EAP — Saidas:

¢ Declaracio do escopo do projeto (atualizacoes)

Se as solicitagdes de mudangas aprovadas resultarem do processo Criar EAP, entdo a
declaracdo do escopo do projeto sera atualizada para incluir essas mudancas aprovadas.

e Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

A seguir um exemplo simples de uma EAP

Construir
Casa
Maontar Levantar Promover Efetuar
Alicerce Paredes Cobertura Acabamento

| Cavar | |Alvenar'[a I

¢ Dicionario da EAP
O contetido detalhado dos componentes contidos em uma EAP, inclusive pacotes de

trabalho e contas de controle, pode ser descrito no dicionario da EAP

1.3 Controle do escopo

Sua principal fungdo € o controle das mudangas no escopo do projeto.

1.3.1 — Controle do escopo — Entradas:

¢ Declaracdo do escopo do projeto
¢ Dicionario da EAP
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e Solicitagdes de mudancgas aprovadas

1.3.2 — Controle do escopo — Técnicas e Ferramentas:

e Replanejamento

1.3.3 - Controle do escopo — Saidas

e Declaragao do escopo do projeto ( atualizagdes)
¢ Dicionario da EAP (atualizacdes)

e Mudangas solicitadas

43



2. Gerenciamento de tempo do projeto

O gerenciamento do tempo tem como objetivo descrever os processos requeridos para o
término do projeto, garantindo que o mesmo cumpra com os prazos definidos em um
cronograma de atividades.

Os principais processos desta gestao sao:

2.1 Definicio e sequenciamento das Atividades: Identificacdo das atividades
especificas do cronograma que necessitam ser executadas para identificar os pacotes de
trabalho que serdo analisados em paralelo com a identificacio e documentacdo das
dependéncias entre as atividades do cronograma;

2.2 Estimativa de recursos e duracio das atividades: Estimativa do tipo e das
quantidades dos recursos requeridos para executar cada atividade do cronograma, na medida
em que os recursos sao estimados se torna possivel estimar a duracao das atividades, ja que a
quantidade disponivel de recurso influencia diretamente na duracao das atividades que indica
o periodo que sera necessario para conclusdo individual de cada atividade do cronograma;;

2.3 Desenvolvimento do Cronograma: andlise das seqiiéncias das atividades,
suas dependéncias, duragdes e recursos requeridos para criar 0 cronograma;

2.6 Controle do Cronograma: controle das alteracdes efetuadas no cronograma;

2.1 Defini¢do e sequenciamento das atividades

A definicao das atividades do cronograma envolve identificar ¢ documentar o trabalho
planejado para ser realizado. O processo Definicdo da atividade identificara as entregas no
nivel mais baixo da estrutura analitica do projeto (EAP), a que chamamos de pacote de
trabalho ou de uma maneira mais simples trata-se de pequenas unidades de trabalho. No
entanto, essas unidades de trabalho n3o devem ser minimas, visto que, isso dificulta o
gerenciamento ¢ “polui” a EAP com excesso de informagodes de dificil gerenciamento. Em
paralelo ¢ realizada identificagdo e documentacdo dos relacionamentos logicos entre as

atividades do cronograma.
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2.1.1 Definicdo e sequenciamento das atividades: Entradas

e Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem ser considerados incluem a
disponibilidade de sistemas de informagdes do gerenciamento de projetos e de ferramentas de
software para elaboragdo de cronogramas.

e Informacoes de projetos anteriores

e Declaracio do escopo do projeto

¢ Estrutura Analitica do Projeto

¢ Dicionario da EAP

e Lista de atividades

o Lista de marcos

2.1.2 Definicdo e sequenciamento das atividades: Técnicas e Ferramentas

e Decomposicio

A técnica de decomposicdo, conforme ¢ aplicada a defini¢do da atividade, envolve a
subdivisdo dos pacotes do trabalho do projeto em componentes menores e mais facilmente
gerenciaveis chamados de atividades do cronograma.

A lista de atividades, a EAP e o dicionario da EAP podem ser desenvolvidos seqiiencial
ou simultaneamente, com a EAP e o dicionario da EAP constituindo a base para o
desenvolvimento da lista de atividades final.

¢ Busca de informacdes de projetos anteriores e opinido de pessoas experientes

e Modelos de rede do cronograma

E possivel usar modelos de diagrama de rede do cronograma do projeto padronizados
para facilitar a preparacdo de redes de atividades do cronograma do projeto. Eles podem
incluir um projeto todo ou somente uma parte dele. As partes de um diagrama de rede do
cronograma do projeto sdo freqiientemente chamadas de sub-rede ou fragmento de rede. Os
modelos de sub-rede sdo particularmente Uteis nos casos em que um projeto inclui varias

entregas idénticas ou quase idénticas, como no casa de varias unidades habitacionais.

2.1.3 Definicdo e sequenciamento das atividades: Saidas

e Lista de atividades
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A lista de atividades ¢ uma lista abrangente que inclui todas as atividades do
cronograma planejadas para serem realizadas no projeto.

e Lista de marcos

A lista de marcos do cronograma identifica todos os marcos e indica se o marco ¢é
obrigatorio (exigido pelo contrato) ou opcional (com base em requisitos do projeto ou em
informacdes historicas).

¢ Diagramas de rede do cronograma do projeto

Os diagramas de rede do cronograma do projeto sdo representagcdes esquematicas das
atividades do cronograma do projeto e dos relacionamentos ldgicos entre elas, também

chamados de dependéncias.

2.2 Estimativa de recursos e duracdo das atividades

A estimativa de recursos da atividade do cronograma envolve determinar os recursos
(pessoas, equipamentos ou material) e as quantidades de cada recurso que serao usados e
quando cada recurso estard disponivel para realizar as atividades do projeto. Essa atividade
serve como base para que se possa estimar o numero de periodos de trabalho que serdo
necessarios para terminar atividades do cronograma especificas. Esse tipo de atividade pode

afetar a orcamentacgdo e o desenvolvimento do cronograma.

2.2.1 Estimativas de recursos e duracdo das atividades: Entradas

¢ Declaracio do escopo do projeto

e Fatores ambientais da empresa

e Lista de atividades

¢ Disponibilidade de recursos

Devem-se analisar os recursos disponiveis para que uma boa equipe de trabalho seja
montada atendendo as necessidades do projeto, no tempo certo e de acordo com as suas

limitagdes.

2.2.2 Estimativas de recursos e duracio das atividades: Técnicas e Ferramentas

¢ Opiniao especializada
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A opinido especializada ¢ freqiientemente necessaria para avaliar as entradas desse
processo relacionadas a recursos. Qualquer grupo ou pessoa com conhecimento especializado
de planejamento e estimativa de recursos pode fornecer essa especializagao.

e Analise de alternativas

Muitas atividades do cronograma possuem métodos alternativos de realizacdo. Eles
incluem o uso de varios niveis de capacidade ou habilidades de recursos, tipos ou tamanhos
diferentes de maquinas, ferramentas diferentes (manuais versus automatizadas) e decisdes de
fazer ou comprar relativas ao recurso.

e Estimativa analoga

A estimativa analoga da duragdo significa usar a duragdo real de uma atividade anterior
semelhante do cronograma como base para a estimativa da duracdo de uma futura atividade
do cronograma. A estimativa analoga usa as informagdes histdricas e a opinido especializada.

¢ Estimativa paramétrica
A estimativa da base das duragdes das atividades pode ser determinada

quantitativamente multiplicando a quantidade de trabalho a ser realizado pelo valor da

produtividade.

2.2.3 Estimativas de recursos e duracao das atividades: Saidas

¢ Recursos necessarios para a atividade

As saidas do processo Estimativa de recursos da atividade sdo a identificacdo e a
descricao dos tipos e quantidades de recursos necessarios para cada atividade do cronograma
em um pacote de trabalho

e Calendario de recurso

Um calendério de recurso composto do projeto documenta os dias trabalhados e os dias
ndo trabalhados que determinam as datas nas quais um recurso especifico, uma pessoa ou
material, pode estar ativo ou esta ocioso.

¢ Estimativas de durac¢ao da atividade

As estimativas de duragdo da atividade sdo avaliagdes quantitativas do nimero provavel

de periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar uma atividade do cronograma.

2.3 Desenvolvimento do cronograma

O desenvolvimento do cronograma do projeto, um processo iterativo, determina as datas

de inicio e término planejadas das atividades do projeto. O desenvolvimento do cronograma
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pode exigir que as estimativas de duragdo e as estimativas de recursos sejam reexaminadas e
revisadas para criar um cronograma do projeto aprovado, que possa servir como uma linha de

base em relacdo a qual o progresso pode ser acompanhado.

2.3.1 Desenvolvimento do cronograma: Entradas

¢ Declaracio do escopo do projeto

e Lista de atividades

¢ Diagramas de rede do cronograma do projeto
e Recursos necessarios para a atividade

e Calendarios de recursos

¢ Estimativas de durac¢ao da atividade

2.3.2 Desenvolvimento do cronograma: Técnicas e Ferramentas

e Método do caminho critico

O método do caminho critico ¢ uma técnica de analise de rede do cronograma que ¢
realizada usando o modelo de cronograma. O método do caminho critico calcula as datas
teoricas de inicio e término mais cedo, € de inicio e término mais tarde, de todas as atividades
do cronograma, sem considerar quaisquer limitagdes de recursos, realizando uma analise do
caminho de ida e uma anélise do caminho de volta pelos caminhos de rede do cronograma do
projeto.

e Software de gerenciamento de projetos

O software de gerenciamento de projetos para elaboracdo de cronogramas ¢ amplamente
usado para auxiliar o desenvolvimento do cronograma. Outro software pode conseguir
interagir de forma direta ou indireta com o software de gerenciamento de projetos para
atender aos requisitos de outras areas de conhecimento, como estimativa de custos por

periodo de tempo.

2.3.3 Desenvolvimento do cronograma: Saidas

e Cronograma do projeto
O cronograma do projeto inclui pelo menos uma data de inicio planejada e uma data de
término planejada para cada atividade do cronograma. Se o planejamento de recursos for

realizado em um estdgio inicial, o cronograma do projeto continuara sendo preliminar até que
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as atribui¢des de recursos sejam confirmadas e as datas de inicio e término agendadas sejam
estabelecidas.
¢ Recursos necessarios (atualizagoes)

e Calendario de projeto (atualizacdes)

24 Controle do cronograma

Essa atividade diz respeito ao trabalho de supervisdo do cronograma definido e todas as

possiveis mudangas no cronograma do projeto.

2.4.1 Controle do cronograma: Entradas

¢ Relatorios de desempenho

Os relatorios de desempenho fornecem informagdes sobre o desempenho de prazos,
como as datas planejadas que foram cumpridas e as que ndo foram. Os relatorios de
desempenho podem também chamar a aten¢do da equipe do projeto para problemas que

poderiam afetar negativamente o desempenho de prazos no futuro.

2.4.2 Controle do cronograma: Técnicas e Ferramentas

¢ Relatorio de progresso

O relatdrio de progresso e a situacao atual do cronograma incluem informag¢des como as
datas de inicio e de término reais e as duracdes restantes das atividades do cronograma nao
terminadas.

e Software de gerenciamento de projetos

O software de gerenciamento de projetos para elaboragdo de cronogramas possibilita
acompanhar as datas planejadas em relagao as datas reais e prever os efeitos das mudangas no
cronograma do projeto, sejam elas reais ou potenciais, 0 que demonstra sua utilidade como
ferramenta de controle do cronograma.

¢ Graficos de barras de comparacio do cronograma

Para facilitar a analise do progresso do cronograma, ¢ conveniente usar um grafico de
barras de comparagdo, que exibe duas barras para cada atividade do cronograma. Uma barra
mostra o andamento atual real e a outra mostra o andamento da linha de base do cronograma
do projeto aprovado. Isso mostra visualmente onde o cronograma progrediu conforme

planejado ou onde ocorreram defasagens.
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2.4.3 Controle do cronograma: Saidas

e Dados do modelo de cronograma (atualizacoes)

Uma atualizagdo no cronograma do projeto ¢ qualquer modificacdo nas informagdes
sobre o modelo do cronograma do projeto que ¢ usada para gerenciar o projeto. As partes
interessadas adequadas sdo notificadas das mudangas significativas conforme ocorrem.

e Acoes corretivas recomendadas;

Uma acao corretiva € tudo que ¢ feito para que o desempenho futuro esperado de prazos
do projeto fique de acordo com a linha de base do cronograma aprovado do projeto.

e Lista de atividades (atualizacoes).
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3. Gerenciamento de custos do projeto

O gerenciamento de custos inclui os processos relacionados a custos relacionados as
atividades previstas no cronograma, entre elas planejamento, estimativa, orgamento e

controle. A idéia ¢ que o projeto termine dentro do orgamento aprovado.

Estimativa de
custos

Gerenciamento
de Custos

Orgamentagao

Controle
de custos

Outro ponto importante ¢ fato de que grande parte das obras de MPE’s sdo financiadas
por diferentes 6rgdos, na sua maioria, a CAIXA ECONOMICA FEDERAL.

Segundo Oliveira et al (2006), a importancia que a tematica do financiamento no setor
da construgdo civil traz ¢ a necessidade de verificar como o Capital de giro das empresas
ligadas ao setor ¢ formado e, principalmente, gerenciado. A relagdo entre capital de giro e
financiamento empresarial ¢ notoria quando se quer observar aspectos de sustentabilidade
financeira do negdcio. Sem o capital de giro, a companhia fica impossibilitada de adquirir
estoques e financiar as vendas dos seus clientes, prejudicando todo seu ciclo operacional e de
geracdo de caixa. E a maneira como os gestores captam recursos para financiar suas operagdes
de curto e longo prazo, aliada a uma ma gestdo destes recursos, podera conduzir a organizagao
para a inadimpléncia ou a faléncia da companhia.

Para que o gestor financeiro identifique o volume de recursos monetérios em capital de

giro necessarios para o funcionamento das atividades de curto prazo de sua empresa, pode se
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utilizar a seguinte expressdo classica: CCL = AC — PC, onde CCL representa o Capital
circulante liquido (ou Capital de Giro - CG), AC representa o Ativo circulante (investimentos
de curto prazo) e PC representa o Passivo circulante (financiamentos de curto prazo). Assim,
¢ possivel observar se a organizacdo possui algum “alivio” financeiro dentro do seu ciclo
operacional, que sera utilizado para refinanciar todo o seu processo produtivo. Caso o CCL >
0, significa que a empresa consegue honrar suas obrigagdes de curto prazo e também produzir
um excedente de recursos monetarios; se o0 CCL = 0 significa que toda a riqueza monetaria
produzida foi integralmente utilizada para saldar seus compromissos com os credores a curto
prazo; mas se o CCL < 0, representa que a companhia ndo consegue honrar completamente
suas obrigagdes de curto prazo, exaurindo toda a fonte de financiamento de suas atividades

operacionais.(OLIVEIRA et al, 2009)

Os processos de custos incluem:
3.1 Estimativa de custos e or¢camentacio - Estimar o custo dos recursos para as atividades
do projeto pode ser feito em paralelo com a orgcamentagdo que consiste de agregar os custos
estimativos com vistas a ter uma linha de base de custos;
3.2 Controle de Custos - Controle dos fatores que criam as variagdes de custos e controle

das mudancas no or¢amento.

As etapas de estimativas de custos € orgamentacao em projetos de menor escopo podem
ser consideradas um unico processo. O plano de gerenciamento de custos € um plano auxiliar
do plano de gerenciamento de projetos e pode ser formal ou informal, detalhado ou genérico,
dependendo das necessidades do projeto.

O esforgo de planejamento do gerenciamento de custos ocorre no inicio do
planejamento do projeto e define a estrutura de cada um dos processos de gerenciamento de

custos, de forma que o desempenho dos processos seja eficiente e coordenado.

1.1 Estimativas de custos/Or¢camentacdo

A estimativa de custos da atividade do cronograma envolve o desenvolvimento de uma
aproximacao dos custos dos recursos necessarios para terminar cada atividade do cronograma.
Na aproximagdo dos custos, o avaliador considera as possiveis causas de variacdo das

estimativas de custos, inclusive os riscos.
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A orcamentagao envolve a agregagao dos custos estimados de atividades do cronograma
individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos totais para a

medi¢do do desempenho do projeto.

1.1.1 — Estimativas de custos/orcamentacdo: Entradas

e Condicoes do mercado.

e Bancos de dados comerciais

¢ Informacoes historicas.

Informacgdes que pertencem ao produto ou servico do projeto e sdo obtidas de varias
fontes dentro da organizacao podem influenciar o custo do projeto.

e Arquivos do projeto

Uma ou mais organizagdes envolvidas no projeto irdo manter registros de desempenho
de projetos anteriores suficientemente detalhados para auxiliar no desenvolvimento das
estimativas de custos.

e Conhecimento da equipe do projeto

¢ Declaracio do escopo do projeto

¢ Estrutura analitica do projeto

¢ Dicionario da EAP

¢ Plano de gerenciamento de pessoal

e Estimativas de custos da atividade

e Contrato

1.1.2 — Estimativas de custos/orcamentacao: Técnicas e Ferramentas

¢ Determinar os valores de custo de recursos
A pessoa que determina os valores ou o grupo que prepara as estimativas deve conhecer

os valores de custo unitario, como o custo de um funcionario por hora e o custo do material a
granel por metro cubico, para cada recurso a fim de estimar os custos das atividades do

cronograma. Coleta de cotacdes ¢ um método de obtencdo de valores.

e Agregacio de custos
As estimativas de custos da atividade do cronograma sdo agregadas por pacotes de

trabalho de acordo com a EAP

53



e Estimativa paramétrica
A técnica da estimativa paramétrica envolve o uso de caracteristicas do projeto

(parametros) em um modelo matematico para prever os custos totais do projeto. Os modelos
podem ser simples (por exemplo, a constru¢ao de uma residéncia custarda uma determinada
quantia por metro quadrado de area util).

e Reconciliacdo dos limites de financiamento
Grandes variagdes nos gastos periddicos de recursos financeiros sdo geralmente

indesejaveis para as operagdes da organizagdo. Portanto, os gastos de recursos financeiros sao
reconciliados com os limites de financiamento definidos pelo cliente ou pela organizagao
executora no desembolso de fundos para o projeto.

¢ Analise de proposta de fornecedor
Outros métodos de estimativa de custos incluem a andlise de proposta de fornecedor e

uma analise de quanto o projeto deve custar

3.1.3— Estimativas de custos/orcamentacdo: Saidas

e Estimativas de custos da atividade

Uma estimativa de custos da atividade ¢ uma avaliagdo quantitativa dos custos
provaveis dos recursos necessarios para terminar as atividades do cronograma.

¢ Linha de base dos custos

A linha de base dos custos ¢ um or¢amento dividido em fases usado como base em
relacdo a qual serda medido, monitorado e controlado o desempenho de custos geral no projeto.

e Mudancas solicitadas

1.2 Controle de custos

O controle de custos do projeto inclui:

e Controlar os fatores que criam mudangas na linha de base dos custos

¢ Garantir que houve um acordo em relagdo as mudancas solicitadas

e Monitorar as mudangas reais quando e conforme ocorrem

e Garantir que 0s possiveis estouros nos custos ndo ultrapassam o financiamento
autorizado periodicamente e no total para o projeto

e Monitorar o desempenho de custos para detectar e compreender as variacdes em

relacdo a linha de base dos custos
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¢ Evitar que mudangas incorretas, inadequadas ou ndo aprovadas sejam incluidas nos
custos relatados ou na utilizag¢ao de recursos

e Agir para manter os estouros nos custos esperados dentro dos limites aceitaveis.

O controle de custos do projeto procura as causas das variagdes positivas e negativas e

faz parte do controle integrado de mudangas.

3.2.1- Controle de custos: Entradas
e Linha de base dos custos

¢ Informacdes sobre o desempenho do trabalho

- Entregas terminadas e ainda nao terminadas

-Custos autorizados e incorridos

-Estimativas para terminar as atividades do cronograma

-Percentual fisicamente terminado das atividades do cronograma

3.2.2— Controle de custos: Técnicas e Ferramentas
¢ Sistema de controle de mudancas nos custos

Um sistema de controle de mudancas nos custos, documentado no plano de
gerenciamento de custos, define os procedimentos através dos quais ¢ possivel realizar
mudancas na linha de base dos custos. Ele inclui os formularios, a documentacao, os sistemas
de acompanhamento e os niveis de aprovagdo necessarios para autorizar mudangas. O sistema
de controle de mudancas nos custos ¢ integrado ao processo Controle integrado de mudangas.

¢ Previsao

A previsdo inclui a realizacdo de estimativas ou prognoésticos de condi¢des futuras do
projeto com base nas informagdes € no conhecimento disponiveis no momento da previsao.

e Analises de desempenho do projeto

As analises de desempenho comparam o desempenho de custos ao longo do tempo, as
atividades do cronograma ou os pacotes de trabalho que estouram ou estdo abaixo do
or¢amento (valor planejado), os marcos esperados e marcos atingidos.

e Software de gerenciamento de projetos

O software de gerenciamento de projetos, como planilhas computadorizadas, ¢
freqiientemente utilizado para monitorar o VP (valor planejado) em relagdo ao CR (custo real)

e para prever os efeitos de mudangas ou variagoes.
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3.2.3— Controle de custos: Saidas
o Estimativas de custos (atualizacoes)

e Linha de base dos custos (atualizagoes)
e Mudancas solicitadas

e Acoes corretivas recomendadas
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4. Gerenciamento de aquisicoes do projeto

O gerenciamento de aquisi¢des do projeto inclui os processos para comprar ou adquirir
os produtos, servigos ou resultados necessarios de fora da equipe do projeto para realizar o
trabalho.

O gerenciamento de aquisicdes do projeto inclui os processos de gerenciamento de
contratos e de controle de mudancgas necessarios para administrar os contratos ou pedidos de
compra emitidos por membros da equipe do projeto autorizados.

O gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto também inclui a administracdo de qualquer
contrato emitido por uma organizagdo externa (o comprador) que estd adquirindo o projeto da
organizacdo executora (o fornecedor) e a administracio de obrigagdes contratuais
estabelecidas para a equipe do projeto pelo contrato.

Os processos de gerenciamento de aquisi¢coes do projeto incluem:

4.1 Planejar compras e aquisi¢cdes — determina¢do do que comprar ou adquirir e de
quando e como fazer isso.

4.2 Planejar contratagdes, solicitar respostas e selecionar fornecedores — Em
projetos de escopo menores, como no caso de boa parte dos projetos das pequenas empresas,
deve ser realizada uma atividade conjunta para que os requisitos dos produtos sejam definidos
e informados e os possiveis fornecedores sejam identificados para que cotacdes possam ser
feitas e o fornecedor mais adequado seja selecionado.

4.3 Administracdo de contrato — gerenciamento do contrato e da relagdo entre o
comprador e o fornecedor, andlise e documenta¢do do desempenho atual ou passado de um
fornecedor a fim de estabelecer agdes corretivas necessarias e fornecer uma base para futuras
relacdes com o fornecedor, gerenciamento de mudancas relacionadas ao contrato e, quando

adequado, gerenciamento da relagdo contratual com o comprador externo do projeto.
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4.4 Encerramento do contrato — terminar e liquidar cada contrato, inclusive a
resolucdo de quaisquer itens em aberto, e encerrar cada contrato aplicavel ao projeto ou a uma

fase do projeto.

4.1 Planejar compras e aquisigcoes

O processo Planejar compras e aquisi¢des identifica quais necessidades do projeto
podem ser melhor atendidas pela compra ou aquisicdo de produtos, servigos ou resultados
fora da organizagdo do projeto e quais necessidades do projeto podem ser realizadas pela
equipe do projeto durante a execu¢do do projeto. Esse processo envolve a consideracdo de

como, 0 que, quanto, se € quando adquirir.

4.1.1— Planejar compras e aquisicOes: Entradas

e Fatores ambientais da empresa

e Declaracio do escopo do projeto

A declaragdo do escopo do projeto fornece informagdes importantes sobre as
necessidades e estratégias do projeto consideradas durante o processo Planejar compras e
aquisi¢des. A declaragcdo do escopo do projeto também fornece a lista de entregas e critérios
de aceitacdo do projeto e seus produtos, servigos e resultados.

e Estrutura analitica do projeto

¢ Dicionario da EAP

e Acordos contratuais

¢ Recursos necessarios para a atividade

e Cronograma do projeto

e Estimativas de custos da atividade

e Linha de base dos custos

4.1.2— Planejar compras e aquisicoes: Técnicas e Ferramentas

¢ Anailise de fazer ou comprar
A andlise de fazer ou comprar ¢ uma técnica de gerenciamento geral e faz parte do

processo Planejar compras e aquisi¢des do projeto que pode ser usada para determinar se um
produto ou servigo especifico pode ser produzido pela equipe do projeto ou pode ser
comprado.

¢ Opinido especializada
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¢ Tipos de contratos
Diferentes tipos de contratos sdo mais ou menos adequados para diferentes tipos de

compras. O tipo de contrato usado e os termos e condigdes especificos do contrato definem o

grau de risco que estd sendo assumido pelo comprador e pelo fornecedor.

4.1.3— Planejar compras e aquisicoes: Saidas

e Plano de gerenciamento de aquisi¢oes

O plano de gerenciamento de aquisi¢cdes descreve como 0s processos de aquisi¢do serao
gerenciados desde o desenvolvimento da documentacdo de aquisicdo até o encerramento do
contrato. O plano de gerenciamento de aquisi¢des pode incluir:

- Tipos de contratos a serem usados

- As agdes que a equipe de gerenciamento de projetos poderd tomar sozinha, se a
organizagdo executora possuir um departamento de aquisi¢des, contratagdo ou compras.

- Documentos de aquisi¢do padronizados, se forem necessarios

- Coordenagdo de aquisigdes com outros aspectos do projeto, como elaboragdo de
cronogramas.

- Definicdo das datas agendadas em cada contrato para as entregas do contrato e
coordenacdo com os processos de desenvolvimento do cronograma e controle.

- Identificacao de fornecedores pré-qualificados selecionados, se for o caso.

- Métricas de aquisi¢do a serem usadas para gerenciar contratos e avaliar fornecedores.

¢ Decisdes de fazer ou comprar
As decisdes documentadas de quais produtos, servigos ou resultados do projeto serdo

adquiridos ou desenvolvidos pela equipe do projeto.

4.2 Planejar contratagoes, solicitar respostas e selecionar fornecedores

Em projetos de escopo menores, como no caso de boa parte dos projetos das pequenas
empresas, deve ser realizada uma atividade conjunta para que os requisitos dos produtos
sejam definidos e informados e os possiveis fornecedores sejam identificados para que

cotagdes possam ser feitas e o fornecedor mais adequado seja selecionado.

4.2.1- Planejar contratacoes, solicitar respostas e selecionar fornecedores: Entradas
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¢ Plano de gerenciamento de aquisicoes

e Decisdes de fazer ou comprar

e Acordos contratuais

e Recursos necessarios para a atividade.

e Cronograma do projeto

e Estimativas de custos da atividade

e Linha de base dos custos

¢ Documentos de aquisi¢cao

o Critérios de avaliacio

Os critérios de avaliacdo podem incluir exemplos de produtos, servi¢os ou resultados do
fornecedor produzidos anteriormente com o objetivo de fornecer uma maneira de avaliar as
capacidades do fornecedor e a qualidade dos produtos. Os critérios de avaliagdo também
podem incluir uma analise do histoérico do fornecedor com a organizagdo contratante e outros.

e Propostas

e Lista de fornecedores qualificados

4.2.2— Planejar contratacoes, solicitar respostas e selecionar fornecedores: Técnicas e
Ferramentas.

¢ Formularios padrao
Os formularios padrdo incluem contratos padrdo, descricdes padrdo de itens de

aquisi¢do, termos de confidencialidade, listas de verificagdo de critérios de avaliacdo de
propostas ou versdes padronizadas de todas as partes dos documentos de licitagdo necessarios.

¢ Reunides com licitantes

e Anuncios

¢ Desenvolver a lista de fornecedores qualificados

e Sistema de triagem

Um sistema de triagem envolve o estabelecimento dos requisitos minimos de
desempenho para um ou mais critérios de avaliagdo e pode empregar um sistema de
ponderagdo e estimativas independentes

¢ Negociacao do contrato
A negociagdo do contrato esclarece a estrutura e os requisitos do contrato de forma que

seja possivel alcangar um acordo mutuo antes da assinatura do contrato.
¢ Opinido especializada
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4.2 .3— Planejar contratacQes, solicitar respostas e selecionar fornecedores: Saidas.

¢ Documentos de aquisi¢cao

o Critérios de avaliacio

Os critérios de avaliacdo sdo desenvolvidos e usados para classificar ou pontuar
propostas. A definicao dos critérios ¢ tarefa do gestor do projeto que deve os definir de acordo
com as necessidades e parametros da empresa.

e Lista de fornecedores qualificados

¢ Fornecedores selecionados

e Contrato

¢ Plano de gerenciamento de aquisi¢coes (atualizacoes)

4.3 Administracdo de contratos

A administracdo dos contratos ¢ o processo de assegurar que o desempenho do
fornecedor estd adequado aos requerimentos contratuais. A natureza da relacdo contratual
obriga que a equipe do projeto, ao administrar o contrato, esteja perfeitamente ciente das
implicacdes legais das agcdes tomadas

Assim a administracdo do contrato inclui a aplicagdo dos processos apropriados de
geréncia de projetos as relacdes contratuais, € a integracdo das saidas destes processos com a
geréncia do projeto como um todo.

A boa administragdo dos contratos traz como resultado a redugdo dos custos (diretos e

indiretos) e prazos cada vez mais confiaveis e otimizados.

4.3.1- Administracdo de contratos: Entradas.

¢ Contrato

e Descricoes do processo de selecio de fornecedores

¢ Solicitacoes de mudanga aprovadas

e Informacoes sobre o desempenho do trabalho

As informagdes sobre o desempenho do trabalho, inclusive até que ponto os padrdes de
qualidade estdo sendo atendidos, quais custos foram incorridos ou langados, notas fiscais de

fornecedores, etc.
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4.3.2— Administracdo de contratos: Técnicas e Ferramentas.
e Sistema de controle de mudancas no contrato

Um sistema de controle de mudangas no contrato define o processo pelo qual o contrato
pode ser modificado.

¢ Analise de desempenho conduzida pelo comprador

Uma andlise de desempenho de aquisicdes € uma analise estruturada do progresso do
fornecedor em oferecer o escopo do projeto e qualidade, dentro dos custos € no prazo, em
comparac¢ao com o contrato.

e Inspecoes e auditorias

¢ Sistema de pagamentos

Caso a empresa nao possua um setor de compras, o responsavel por essa atividade deve
buscar desenvolver seu proprio sistema para ter um maior controle.

¢ Tecnologia da informacio

O uso das tecnologias da informagdo e de comunica¢do pode aumentar a eficiéncia e a
eficacia da administracdo do contrato, no entanto, sua aplicacdo vai depender da real

necessidade do gestor da obra.

4.3.3— Administracdo de contratos: Saidas.
¢ Documentac¢io do contrato

e Mudancas solicitadas
¢ Documentacio de avaliacdo de desempenho do fornecedor

¢ Plano de gerenciamento de aquisi¢coes ( atualizacoes)

4.4 Encerramento do contrato

Este € o processo necessario para terminar e liquidar cada contrato, inclusive a resolugdo
de quaisquer itens em aberto, e encerrar cada contrato aplicavel ao projeto ou a uma fase do

projeto.

4.4.1— Encerramento do contrato: Entradas.

¢ Plano de gerenciamento de aquisicoes
¢ Documentac¢ao do contrato
¢ Procedimento de encerramento de contratos
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Caso a organizacao nao possua um procedimento formal de encerramento de contratos,
¢ de responsabilidade do gestor do projeto ou diretores o encerramento do contrato

diretamente com fornecedores e/ou compradores.

4.4.2— Encerramento do contrato: Técnicas e Ferramentas.

¢ Auditorias de aquisicdo

e Gerenciamento de registros

4.4.3— Encerramento do contrato: Técnicas e Ferramentas.

e Contratos encerrados

O comprador, em geral através do seu administrador de contratos autorizado, apresenta
ao fornecedor um aviso formal por escrito de que o contrato terminou.

e Arquivo do contrato

e Documentagio das li¢oes aprendidas
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