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Resumo: O gerenciamento de projetos tem se tornado um fator estratégico para o sucesso de diferentes
empresas, em destague para a construcao civil, que passa por um periodo de instabilidade devido a
situacdo econdmica do pais. Nesse sentido, 0 presente trabal ho tem como objetivo propor procedimentos
para 0 gerenciamento de obras com base nas diretrizes do Guia PMBOK: publicagdo reconhecida
internacionalmente como padrdo global para gerenciamento de projetos. A andlise do trabalho permitiu
um estudo acerca dos principais problemas de gerenciamento enfrentados em obras, baseado na andlise
de uma grande construtora atuante no mercado de condominios residenciais de baixo e médio custo, que
busca reducdo dos custos e prazos, com um aumento da qualidade do produto. Por fim, foram
demonstradas aplicactes de solucbes baseadas no PMBOK para reducéo ou eliminacéo dos problemas
identificados, caracterizados principalmente por atrasos no cronograma, desvio no orgcamento da obra,
baixa qualidade dos servicos, retrabalho excessivo, falta de materiais na obra, ndo definicéo clara das
atividades de cada funcionario administrativo e o ndo gerenciamento de possiveis ameagas a serem
encontradas. A desenvolvimento desse trabalho mostrou o quéo vantajoso pode ser a utilizago de novas
diretrizes de gerenciamento de projetos para a melhoria do desempenho no gerenciamento de obras.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

No contexto atual de crise na construcdo civil, impulsionada pela retracdo da economia
do pais, o planejamento e controle de obras sdo areas de extrema importancia em um setor que
busca a constante melhoria na qualidade do produto entregue, em concomitancia com uma
reducdo de custos do processo. A conjuntura atual, atrelada ao avanco do desenvolvimento
tecnoldgico fazem com que o a necessidade de agilidade e a capacidade de oferecer novos
produtos tornem-se vantagens importantes para a sobrevivéncia das empresas.

Segundo Andrade & Filho (2010) o gerenciamento de um projeto permite ao longo do
tempo de concepcdo, planejamento, execucdo e finalizacdo a garantia de que todas as atividades
que compdem o projeto sejam executadas dentro das diretrizes e metas estabelecidas.
Acreditam ainda, que a etapa de controle seja a de maior importancia na construcéo civil, uma
vez que nela ocorre a verificagdo do progresso e da qualidade dos servigos executados,
permitindo a comparacdo com o planejamento realizado. Assim, nos casos em que 0 executado
ndo esta de acordo com o planejado, é possivel identificar os pontos com maior discrepancia
para gque 0s mesmos sejam corrigidos, buscando o sucesso do empreendimento.

A construcdo civil possui uma série de deficiéncias em seus processos de
gerenciamento, mostrando a necessidade cada vez maior de ferramentas que auxiliem o0s
profissionais que atuam na area. Os principais problemas apontados na construcdo civil séo
oriundos do ndo cumprimento dos prazos estabelecidos, baixa qualidade dos servicos, estouro
nos orcamentos e ndo obten¢do do lucro esperado pelas empresas (SILVA, 2018). Todas as
fraquezas citadas sdo retratos de falhas nos setores de planejamento e controle de obra, areas
que estdo intimamente interligadas dentro de um dos setores mais importantes da construgéo
civil: o gerenciamento de obras.

Uma gestéo de projetos eficiente estabelece um diferencial competitivo no mercado da
construcdo civil, uma vez que facilita a visualizacdo do levantamento de custos, desperdicios e
perdas, realizando um acompanhamento eficaz do andamento das atividades do projeto
(PERONICO, 2017).

Desse modo, a busca por novos modelos e técnicas de gerenciamento é de extrema
importancia para que as empresas mantenham lucros, padrfes e prazos e se tornem competitivas
no mercado, atreladas a uma nova realidade no setor de reducdo do investimento de capital nas
obras, cobranga por menores prazos e elevada qualidade dos produtos oferecidos.

Devido a importancia do processo de gerenciamento na construcdo civil, foram
adaptadas metodologias e filosofias com o objetivo de aperfeicoar os sistemas produtivos da
construcdo civil. Deste modo, 0 Guia PMBOK vem como uma alternativa importante para o
auxilio do gerenciamento de projetos quando adaptado para a construgao civil.

Atualmente em sua 6? edi¢do, 0 Guia PMBOK apresenta destaque internacional e ¢é
considerado como um padrédo global para gerenciamento de projetos. Desenvolvido por
profissionais renomados na area, a publicacdo apresenta praticas altamente testadas e
aprovadas, de modo que os projetos que seguirem suas recomendacg0es, adaptadas para cada
diferente iniciativa, possuem maiores chances de serem concluidos com sucesso.

Com base no exposto, 0s objetivos dessa pesquisa € analisar os aspectos de
gerenciamento de uma obra multifamiliar, identificar os principais desvios na etapa de execucao
da obra e propor principios e diretrizes apresentados pelo Guia PMBOK 62 edi¢do que
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direcionam a uma melhoria do gerenciamento e, por consequéncia, permitem melhores
resultados do empreendimento.
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Para tal, foi realizada a analise de uma obra de uma construtora de grande porte, que
atua no segmento de obras residenciais de baixo e médio custo. Analisando o perfil da empresa
e por meio de entrevista com funcionarios de diferentes cargos da construtora, como estagiarios,
auxiliares e engenheiros de obra, foi possivel identificar os problemas e ndo conformidades que
mais foram citados como presentes ao longo do desenvolvimento do empreendimento. Desse
modo, em concomitancia com a analise dos documentos apresentados pela construtora que sdo
utilizados durante o desenvolvimento da obra, foi possivel verificar as diretrizes do PMBOK
que ja sao aplicadas pela empresa e os problemas de gerenciamento de obras evidenciados.
Assim, por meio de estudo detalhado do Guia PMBOK 62 edigéo, foram propostas e adaptadas
diretrizes citadas por este, que trazem beneficios para o gerenciamento da obra em questéo e
podem também ser adaptadas para diferentes tipos de empreendimentos.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. GERENCIAMENTO DE OBRAS

A construcdo civil é composta, de acordo com Mattos (2010), por um grande ndmero
de variaveis e desenvolvida em um ambiente singular, dindmico e mutavel. O gerenciamento
de obras busca a organizacdo de diversas areas do setor, como orgamento, compras, gestdo de
pessoas, comunicacdes e, principalmente, o planejamento das diversas etapas de uma
construcdo. Deste modo, a principal funcéo do gerenciamento de projetos na construcgéo civil é
coordenar a equipe de modo que todos possam apresentar sua melhor contribuicdo para o
projeto, a fim de atingir o sucesso do empreendimento.

Os principais desafios enfrentados por gestores de obras se devem ao fato que, no setor
da construcdo, 0s custos e prazos sao sempre restritos, hd& um grande numero de
interdependéncia entre as atividades em execucdo, ha uma necessidade de velocidade de
resposta para os problemas a serem enfrentados e existe uma escassez de quantidade e qualidade
de mé&o de obra (POLITO, 2014). Todos esses aspectos resultam na dificuldade e na importancia
da definicéo e controle do escopo do projeto de planejamento.

Segundo Borges (2013), na industria da construcdo civil, a fase inicial da obra e os
estudos realizados para viabilizacdo da mesma séo os principais influenciadores no custo final
do empreendimento. Ainda, conforme Teodoro (2016), controle e planejamento sdo processos
complementares, uma vez que, no momento que se planeja é necessario que, no ato da execugao,
seja realizado um monitoramento das atividades. Assim, a partir da analise dos dados de
monitoramento pode-se identificar os pontos de desvio entre o que foi planejado e o0 que esta
sendo executado e, deste modo, realizar acdes para que o resultado seja 0 mais préximo possivel
do planejado.

2.2. GUIA PMBOK

2.2.1 Apresentacdo e Definicéo

O Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) esta atualmente em sua
sexta edigcdo e fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos, contendo um padrdo
(normas, métodos, processos e praticas) reconhecido por profissionais da area que contribuiram
para a criacéo e atualizacdo do guia.

Conforme descreve o Guia, 0 PMBOK identifica um subconjunto de conhecimento de
projeto que ¢ amplamente reconhecido como boa pratica. Sendo “amplamente reconhecido”
significando que as praticas e conhecimentos descritos sdo utilizados na maioria dos projetos
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na maioria das vezes e que existe um consenso acerca de seu valor e utilidade. “Boas praticas”
consiste que a equipe de gerenciamento de projetos é responsavel por definir o que € apropriado
para o projeto especifico e ndo que o conhecimento descrito deve ser sempre uniformemente
aplicado a todos os projetos. O Guia ainda destaca que cada projeto cria um produto, servico
ou resultado unico.
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2.2.2 Grupo de Processos

O Guia aponta a existéncia de cinco grupos principais de processos, sao eles: iniciacdo,
planejamento, execugdo, monitoramento e controle e encerramento. Esses grupos, que sao
necessarios em qualquer projeto, possuem dependéncia entre eles e interagem muito entre si. O
Guia ainda destaca que é importante lembrar que os grupos de processos ndo sdo fases do ciclo
de vida do projeto. Desse modo, € possivel que um projeto apresente 0s grupos de processos
diversas vezes dentro de cada fase.

Segundo Alves (2014), os grupos de processos sdo interligados pelos resultados que
cada um produz, deste modo, o resultado, ou saida, de um grupo se torna a entrada para outro.
Ainda, os grupos de processo possuem grande interagéo entre si, assim, obtém-se melhoria em
um grupo somente por meio do alto desempenho de resultados de outro. Desse modo, uma
geréncia de projetos satisfatoria requer uma administragdo efetiva das relagfes existentes entre
0S grupos de processos.

2.2.3 Areas do Conhecimento

O Guia PMBOK 62 Edicdo determina 10 areas de conhecimento que sdo utilizadas na
maior parte dos projetos, na maioria das vezes. Oliveira (2015) caracteriza uma &rea de
conhecimento como sendo a representacdo de um conjunto completo de conceitos, termos e
atividades que integram um campo de atuacdo profissional, um campo de gerenciamento de
projetos ou uma area de especializacdo. Teodoro (2016), acredita que a divisao do guia em areas
de conhecimento permite a apresentacdo de um ciclo légico, orientando de modo mais claro as
diretrizes a serem seguidas para alcangar sucesso em um projeto.

As 10 areas de conhecimento descritas pelo PMBOK 62 edi¢do sdo: gerenciamento da
integracdo, gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo, gerenciamento dos custos,
gerenciamento da qualidade, gerenciamento dos recursos, gerenciamento das comunicacdes,
gerenciamento dos riscos, gerenciamento das aquisicbes e gerenciamento das partes
interessadas do projeto.

2.2.4 PMBOK para o Gerenciamento de Obras

Segundo Polito (2010), o PMBOK ¢ de grande importancia para o setor de construcao
civil por dar forma ao planejamento devido a sua simplicidade de estruturacao, flexibilidade de
aplicacdo e aceitacdo e também pelo rigor apresentado pelo Guia nos métodos de
monitoramento e controle. Curto (2016) acredita que 0 PMBOK possui aplicagdo direta em
projetos na area de engenharia civil, uma vez que as obras atuais propendem a serem executadas
por meio dos principais grupos de processos, que envolvem 0s processos de iniciacao,
planejamento, execucéo, controle e finalizacéo.

Desse modo, basta que as construtoras utilizem das técnicas apresentadas no Guia, com
a devida adequacéo o setor da construcéo civil, em cada area de conhecimento, adaptadas para
diferentes tipos de obra, para conseguir, com eficiéncia, um processo gerencial apropriado,
facilitando o controle e identificacdo de eventuais ndo conformidades na obra, afim de entregar
um produto com a qualidade adequada, dentro do tempo e custo estipulados.
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3. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso consistiu na analise da aplicacdo de diretrizes do PMBOK em uma
empresa com atuacdo em obras residenciais multifamiliares, apresentando as vantagens que
podem ser obtidas pela utilizacdo das ferramentas propostas. Para tal, foram identificadas as 5
areas de conhecimento, contempladas pelo Guia PMBOK, que apresentavam maiores
problemas de gerenciamento na empresa em questdo. Essa identificacdo se deu por meio de
entrevistas com gestores e funcionarios da empresa em estudo acerca das principais dificuldades
apresentadas na construtora e, em seguida, esses problemas citados foram relacionados com as
areas de conhecimento apresentadas pelo Guia. Desse modo, as areas destacadas foram:
gerenciamento do tempo, gerenciamento de custos, gerenciamento da qualidade, gerenciamento
de recursos e gerenciamento de riscos.
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3.1. ESPECIFICACAO DA CONSTRUTORA

A construtora base de estudo é de grande porte, com mais de 30 anos de histéria e
presente em diversos estados do pais. Possui foco em obras de baixo e médio custo, sendo uma
empresa participante do programa governamental “Minha Casa Minha Vida”. Assim, as obras
sdo padronizadas o que promove uma execucdo em grande escala. Por esse motivo ha uma
grande cobranga em relacdo produtividade dos profissionais colaboradores e é necessario
manter um baixo custo de execucdo. Devido ao longo tempo de experiéncia no mercado a
construtora ja desenvolveu alguns padrdes de verificagdo e acompanhamento dos servicos.

3.2. IDENTIFICACAO DOS PROCEDIMENTOS PMBOK APLICADOS PELA
CONSTRUTORA

Por ser uma construtora consolidada no mercado, a mesma ja apresenta alguns
procedimentos identificados pelo Guia PMBOK, baseados nas 5 areas de conhecimento
destacadas nesse estudo, como vantajosos para 0 gerenciamento de projetos.

3.2.1.Gerenciamento do tempo do projeto

Em relacdo ao gerenciamento do tempo do projeto a empresa em analise define a lista
de atividades a serem executadas na obra, apresentando, também, os atributos de cada atividade
proposta, ampliando a descricdo da mesma ao identificar os componentes presentes em cada
tarefa da obra.

A estimativa da duragdo das atividades é realizada com base nas experiéncias anteriores
da construtora e, também, debatida em reunifes da area de producéo, avaliando o desempenho
dos funcionarios. A apresentacdo final do cronograma para a obra € na forma de grafico de
barras (ou de Gantt) onde s@o expressas as quantidades planejadas, executadas e projetadas de
cada atividade ao longo dos meses.

Na empresa em questdo para o controle do cronograma é realizada a atualizagao semanal
de uma planilha que apresenta um comparativo do planejado com o executado para cada
atividade listada. Ao final do més é possivel analisar os dados obtidos por um resumo mensal.

3.2.2. Gerenciamento do custo do projeto

A construtora em analise apresenta para obra um orgamento de todo o empreendimento
em todas as fases. Esse documento é elaborado baseado utilizando uma estimativa analoga, que
utiliza valores ou atributos de projetos anteriores semelhantes. Como a maioria das obras da
empresa sdo padronizadas, essa estimativa se torna muito propicia para definigdo do orgamento
de cada empreendimento.

Para o controle dos custos da obra sdo realizados monitoramentos mensais que incluem
a andlise do custo real da obra em comparacdo com o planejado e o saldo da obra. O custo
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acumulado da obra é medido mensalmente expresso na unidade de moeda adotada pela
empresa.
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A empresa utiliza, ainda, a analise de tendéncias expressas por graficos aonde sdo
apresentados os custos dos insumos ao longo dos meses da obra de diversos indices internos,
relacionados custos com a equipe administrativa, empreiteiros, méo de obra de canteiro,
equipamentos, materiais, entre outros.

Para realizar uma projecdo para estimativa no término (ENT) a empresa utiliza
ferramentas semelhantes ao proposto pelo Guia PMBOK como o ENT bottom-up, onde é
utilizada a experiéncia da equipe da obra no auxilio para determinagdo do término da obra em
relagdo aos custos e também o modelo “Previsdao da ENT para o trabalho EPT executado no
ritmo or¢ado”, onde mede-se 0 desempenho do projeto até a data de andlise e a partir desse
momento considera que a obra seguira o orgcamento.

3.2.3.Gerenciamento da qualidade do projeto

A construtora em analise apresenta, no inicio de cada obra, o Plano de Qualidade da
Obra. Neste documento constam as caracteristicas da obra, a politica de qualidade da empresa,
a estrutura organizacional da obra, entre outras informacfes pertinentes ao andamento do
projeto.

No dia a dia da obra, os estagiarios devem sempre acompanhar as atividades do canteiro
preenchendo Fichas de Verificagdo de Servigos (FVS), para que possam documentar se 0s
servigos estdo sendo executado conforme o esperado. As atividades realizadas devem seguir as
orientagdes dos PES (Procedimento de Execucéo de Servigos), documentos que orientam como
cada servigco deve ser executado, os testes a serem realizados, condi¢des de inicio a serem
respeitadas, seguindo os padrfes da empresa.

A empresa apresenta também Relatorios de Acdo Corretiva (RACs) para relatar
situagOes que ocorreram de forma ndo conforme no andamento da obra, analisando causas,
consequéncias e o que foi realizado para corrigir 0s eventuais erros. Todas as empresas
terceirizadas que prestam servico e possuem contrato com a obra passam por avaliagéo e
qualificagdo dos servigos prestados semestralmente para manter a qualidade do produto final
da obra.

Ainda, mensalmente cada obra passa por pequenas auditorias internas, avaliando o
andamento e preenchimento dos documentos necesséarios. Anualmente ocorrem auditorias
externas que avaliam e pontuam cada obra.

3.2.4.Gerenciamento dos recursos do projeto

Para o desenvolvimento da equipe, sdo realizados cursos presenciais e por
videoconferéncias, que também sdo utilizadas para compartilhamento de novidades
implementadas da empresa. Para os funcionarios de campo, que muitas vezes ndo possuem grau
de escolaridade, ha projetos de escolas de alfabetizacdo fornecidos durante o expediente dos
trabalhadores, permitindo que estes tenham a chance de crescer dentro da empresa.

O gerenciamento da equipe da obra é realizado por reunides semanais. Nas reunides da
equipe administrativa sdo estabelecidas as metas e 0s responsaveis para cada atividade. Ha
também reunides semanais com os funcionarios de canteiro de obra, onde informacg6es gerais
sobre o trabalho, salide e meio ambiente sdo passadas para os colaboradores.

Em relacdo ao gerenciamento de recursos materiais, as quantidades dos materiais
comprados pela obra sdo baseadas no orcamento do projeto. O setor de suprimentos da empresa
é responsavel por orcar com fornecedores 0s materiais com melhor custo beneficio. A empresa
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possui um sistema interno controlado em que ao realizar um pedido, o funcionario responsavel
deve especificar a atividade a ser executada e o local de uso. Deste modo, ha saldos disponiveis
para cada atividade e ndo é possivel comprar 0 mesmo produto duas vezes para a mesma
atividade sem justificar para o setor de controle o motivo do gasto extra.

3.2.5. Gerenciamento dos riscos do projeto

Ha documentos formalizados para a gestdo de riscos apenas no ambito de salde e
seguranca no canteiro, identificando os possiveis riscos para cada etapa da obra, implantando a
necessidade de utilizacdo de equipamentos de seguranca e bom manuseio dos equipamentos da
obra. Sdo realizadas auditorias para verificar a eficacia do gerenciamento dos riscos na obra.

Para as demais areas de risco ndo foram identificados na empresa documentos
formalizados registrando o gerenciamento destes. Para tal, sdo realizadas reunides semanais
entre a equipe administrativa e os lideres do canteiro onde sdo debatidos 0s acontecimentos
semanais, os problemas encontrados e os problemas que podem vir a ocorrer, determinados
com base na experiéncia dos funcionarios. Nestas reunides toda a equipe debate solucdes para
mitigar e prevenir os problemas futuros e s&o avaliadas as melhores sugestdes apresentadas para
serem implementadas.

3.3. ANALISE DOS PROBLEMAS DE GERENCIAMENTO DA OBRA

Em uma empresa que preza pela realizacdo de obra em série, com alta produtividade, o
gerenciamento do tempo é de fundamental importancia. Entretanto, muitas vezes ndo sdo
utilizados todos 0s recursos necessarios para 0 seguimento do cronograma na integra. Desse
modo, os atrasos em atividades presentes no caminho critico do andamento da obra resultam
no nao cumprimento de prazos estipulados e causam a quebra da sequéncia l6gica das
atividades, uma vez que para manter a produtividade da obra, alguns servigos acabam
ultrapassando suas atividades predecessoras, acarretando retrabalhos prejudiciais a obra.

Para que o imovel tenha um baixo custo de venda, é necessario um orgamento bem
definido, que seja rigorosamente seguido. Na obra em analise, foram identificados problemas
no orgcamento realizado para a obra, que ndo contemplou a totalidade dos materiais e servicos
necessarios para a execucdo do empreendimento. Também foi constado um desperdicio
indevido de materiais. Ademais, o principal fator identificado para o ndo seguimento do
orcamento é o retrabalho realizado na obra que tem como origem a falta de qualidade, falta de
verificacdo das atividades e ndo seguimento da ordem cronoldgica de execucao de servicos.

Por ter foco em obras padronizadas e de baixo custo, a construtora em questdo tem como
premissa principal a produtividade, mantendo o custo da obra reduzido para maior geracao de
lucros. Essa alta demanda por produtividade muitas vezes acaba conflitando com a qualidade
da execucéo dos servicos. Essa adversidade acaba resultando em retrabalho ao longo de toda a
obra, principalmente na fase de acabamento, onde a apresenta¢do de um produto esteticamente
agradavel e com total funcionalidade é de fundamental importancia.

Outro ponto que causa problemas no gerenciamento e andamento da construcéo € a falta
de materiais na obra. Essa adversidade é proveniente tanto da demora de entrega de pedidos
pelos fornecedores, quanto do mal planejamento da realizagéo de pedidos e previséo do gasto
de materiais. A falta de recursos gera atraso no cronograma e aumento no custo da obra, uma
vez gque compras emergenciais sdo, no geral, mais caras do que as previstas e orcadas com
diversos fornecedores pelo setor de suprimentos da empresa.

Também é possivel identificar na empresa uma definicdo néo clara da atividade de cada
funcionario administrativo da obra. Desse modo, as responsabilidades sdo definidas de ultima
hora, atrasando prazos ou prejudicando 0 acompanhamento das atividades do canteiro.
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Por fim, foi verificado um n&o gerenciamento claro das ameacas a serem encontradas
na obra. Assim, ndo sdo tomadas a¢des preventivas para minimizar ou até mesmo evitar 0s
riscos negativos. Por consequéncia, € possivel identificar diversos problemas sem a
apresentacdo de respostas rapidas que venham ameniza-los.

3.4. PROPOSTA DE PROCEDIMENTOS DE GERENCIAMENTO DE OBRAS COM BASE
NO PMBOK

A partir da analise dos problemas de gerenciamento da empresa em estudo, foi possivel
apresentar propostas presentes no Guia PMBOK aplicadas nas 5 areas de conhecimento
consideradas como mais importantes para o gerenciamento de uma obra, com o objetivo de
solucionar ou minimizar os problemas do gerenciamento evidenciados.

3.4.1. Gerenciamento do tempo do projeto

Verificou-se a necessidade de uma andlise do cronograma seguindo o método do
caminho critico, uma vez que este apresenta o grau de flexibilidade possivel para cada servi¢o
do cronograma. O caminho critico determina a sequéncia mais longa de atividades,
determinando a menor duragdo possivel do projeto. No geral, neste caminho ndo ha nenhuma
folga prevista. Entdo, é necessario que o engenheiro da obra tenha uma maior atencdo em
relacdo as atividades presentes no caminho critico, uma vez que essas sdo de fundamental
importancia para que ndo ocorram atrasos no cronograma e devem ter suas previsdes de inicio
e fim em conformidade com o executado na obra. Essa analise pode ser realizada por softwares
de gestdo de projetos como o0 Ms Project para facilitar a visualizacdo dos resultados.

Também foi analisada a necessidade da visualizacdo mais clara da ordem de execugdo
das atividades, para que ndo ocorra nenhum retrabalho indevido. Propdem-se, entdo, a
realizacdo do Método do Diagrama de Precedéncia (MDP), que constitui de um modelo de
cronograma onde as atividades sao ligadas graficamente por relacionamentos l6gicos a fim de
mostrar a ordem em que 0s servigcos devem ser executados.

As sequéncias logicas utilizadas sao:

Término para inicio (TI): atividade sucessora ndo pode iniciar até que a atividade
predecessora esteja concluida.

Término para término (TT): atividade sucessora ndo pode terminar até que a atividade
predecessora tenha terminado.

Inicio para inicio (Il): atividade sucessora ndo pode iniciar até que a atividade
predecessora tenha iniciado.

Inicio para término (IT): atividade sucessora ndo pode terminar até que a atividade
predecessora tenha iniciado.

A Figura 1 exemplifica como sé@o representados os tipos de relacionamento entre as
atividades e a Figura 2 apresenta um exemplo da utilizagdo do MDP para atividades referentes
aos servicos de acabamento basico do empreendimento, relacionando cada atividade com a
sequéncia logica proposta pela construtora.
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Figura 1 - Método do diagrama de precedéncias (MDP) — Tipos de Relacionamento
Fonte: Guia PMBOK 62 edicéo (2017)
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Figura 2 - Exemplo método do diagrama de precedéncias (MDP) para servigos de acabamento
Fonte: Autora

3.4.2. Gerenciamento do custo do projeto

Devido a empresa executar obras padronizadas em todo o pais, € de extrema importancia
que sejam identificados pela obra eventuais inconformidades no orgcamento do empreendimento
para que possam ser repassadas para 0s setores responsaveis. Dessa maneira, €sses erros serao
eliminados dos futuros projetos.

Para o controle dos custos da obra 0 Guia PMBOK recomenda o uso do gerenciamento
de valor agregado (GVA). Este método utiliza do escopo, do orgamento e do cronograma para
formar a linha de base de medicdo do desempenho. Para a aplicacdo desse modelo € necessario
o0 desenvolvimento e acompanhamento de trés dimensdes principais:

Valor planejado (VP): é o orcamento determinado previamente para a execucdo dos
servicos, considerando o que deveria ter sido executado em um determinado periodo do projeto.

Valor agregado (VA): é o valor que deveria ser gasto, considerando o trabalho ja
executado até determinado periodo do projeto.

Custo real (CR): é o valor que foi gasto para a execucdo dos trabalhos medidos pelo
VA. Ou seja, € 0 custo real para execu¢do de uma atividade até determinado periodo do projeto.



SIMPOSIO DE EXCELENCIA em GESTAO E TECNOLOGIA
S (] <SS

ISEGeTY

Por meio destes pardmetros sdo monitoradas as seguintes varia¢cbes em relagdo ao
desempenho do projeto:

Variacdo de prazos (VPR): consiste na diferenca entre o valor agregado e o valor
planejado (VPR = VA — VP). Por meio dessa andlise, é determinado, no momento analisado, a
guantidade de adiantamento ou atraso do projeto quanto a data de entrega planejada.

Variacdo de custos (VC): consiste na diferenca entre o valor agregado e o custo real
(VC = VA - CR). Representa o déficit ou o excedente orcamentario, no momento analisado.

indice de desempenho de prazo (IDP): é definido pela razdo entre o valor agregado e 0
valor planejado (IDP = VA/VP). Este indice indica o grau de eficiéncia com que o projeto esta
sendo realizado. Um IDP inferior a 1,0 representa que menos trabalho foi executado em relacao
ao planejado. J& um IDP superior a 1,0 indica que mais trabalho foi realizado em rela¢éo ao
planejado.

indice de desempenho de custos (IDC): é caracterizado pela razdo entre o valor
agregado e o custo real (IDC = VA/CR). Este, mede a eficiéncia de custos do trabalho
executado. Ou seja, um IDC menor que 1,0 indica um custo superior ao previsto para o trabalho
realizado até o momento analisado. J& um IDC maior que 1,0 indica um custo inferior ao
previsto.

Com o monitoramento desses parametros realizados de periodo em periodo, sendo esses
semanalmente ou mensalmente, €é possivel realizar andlises de desempenho do
empreendimento. E possivel verificar se o cumprimento do projeto em relagéo ao previsto esta
piorando ou melhorando realizando comparag@es entre 0 ONT (orgamento no término, valor de
trabalho planejado total) e o ENT (estimativa no término, previsdo de revisao do custo total
esperado, baseado na estimativa para finalizar os servicos).

A Figura 3 apresenta a curva S de um projeto que esta atrasado e com custo superior ao
orcado, permitindo uma anélise gréafica dos resultados.
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Figura 3 - Valor agregado, valor planejado e custos reais
Fonte: PMBOK 6 edicéo (2017)



Ao utilizar o GVA ¢é possivel atingir uma analise clara do valor gasto até 0 momento
pelo projeto, se sera possivel finalizar o trabalho dentro do orgcamento aprovado, o quanto de
trabalho ja foi concluido e se sera possivel finalizar o trabalho dentro do prazo estimado. Tendo
conhecimento dessas informacdes, é possivel identificar pontos a focar no gerenciamento da
obra para que as condigdes de conclusdo do empreendimento sejam as mais satisfatorias
possiveis.

3.4.3. Gerenciamento da qualidade do projeto

Ainda que a empresa possua uma vasta quantidade de documentos relacionados a
qualidade, é notoria a deficiéncia de gerenciamento nessa area. Para solucdo das nao
conformidades, o Guia propde a identificacdo dos principais problemas de qualidade da obra.

Para reconhecer quais sd&0 0s principais desvios presentes na execucdo do
empreendimento, podem ser utilizadas folhas de verificacdo, semelhantes a apresentada na
Figura 4. Esses documentos facilitam a coleta de dados para identificar, por exemplo, a
frequéncia de acontecimentos das ndo conformidades. Assim, torna-se possivel determinar as
principais atividades que irdo necessitar de uma investigagcdo mais profunda das as causas para
ocorréncia e, entdo, propor solucdes sobre esses principais desvios.

DEFEITO / DATA DATA1 DATA 2 DATA 3 DATA 4

Paredes fora de prumo 3 2 2 4

Concreto ndo atingiu a

s 2 1 1 1
resisténcia esperada
Forma metalica com
residuos da concretagem 5 4 3 4
anterior
Erro do posicionamento
1 2 1] 1
das telas de aco
Eletrodutos danificados
3 3 4 2

durante a concretagem

Figura 4 - Exemplo de aplicacdo da folha de verificagdo
Fonte: Autora

No exemplo apresentado na Figura 4, é realizada uma analise da frequéncia de
ocorréncia de ndo conformidades durante a execugdo das paredes de concreto.

Ap0s a definicdo dos principais problema identificados na obra, € importante detectar a
causa-raiz da adversidade. O Guia PMBOK propde a utilizagdo de um diagrama de causa e
efeito (também conhecido como diagrama espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa) que
mapeia visualmente as possiveis causas do problema evidenciado. Neste, todas as potenciais
causas sdo propostas e analisadas pela equipe da obra até que seja encontrada a causa-raiz. A
Figura 5 apresenta um exemplo de um diagrama de causa e efeito relacionado a ndo
conformidades nas paredes de concreto, analisando diversas areas que possuem influéncia nesse
processo.
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Figura 5 - Exemplo de aplicacdo do diagrama de causa e efeito
Fonte: Autora

Apdbs a determinacdo da causa-raiz, a equipe de producdo junto com a equipe de
qualidade deve propor solucgdes possiveis e escolher a melhor entre as alternativas levantadas,
implementar a solucédo e, por fim, realizar um acompanhamento em relacdo a eficacia da
solucdo aplicada. Quando a causa-raiz de um problema é removida, o problema nédo volta a
ocorrer.

3.4.4. Gerenciamento dos recursos do projeto

O Guia PMBOK prop0e, para minimizar as adversidades de gerenciamento de recursos,
a apresentagdo de uma Estrutura Analitica de Recursos (EAR) para cada atividade geral
executada na obra, contendo os funcionarios responsaveis por cada etapa, 0s materiais que serdo
utilizados e os equipamentos necessarios. A EAR de cada etapa deve ser apresentada com
antecedéncia para equipe administrativa da obra para que cada funcionario esteja pronto para
atender as responsabilidades destinadas a ele. A Figura 6 apresenta um modelo de EAR para a
atividade de contrapiso, exibindo a funcéo de cada funcionario e os materiais e equipamentos
que devem estar a disposicao para realizacdo do servico.
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Figura 6 - Exemplo de Estrutura Analitica para Recursos (EAR) para servicos de contrapiso
Fonte: Autora




Além da realizacdo da EAR é de extrema importancia a atualizacdo de planilhas por
meio do almoxarife da quantidade de produtos que ainda estao disponiveis na obra, bem como
um documento que, baseado na experiéncia com pedidos em obras anteriores, contenha o tempo
médio de envio dos materiais e equipamentos necessarios pelos fornecedores que estdo or¢ados
com o setor de suprimento da empresa. Com posse desses documentos, os funcionarios
responsaveis podem garantir a realizacdo de pedidos e entregas em conformidade com a
execucao dos servigos.

3.4.5. Gerenciamento dos riscos do projeto

A empresa em andlise possui um baixo indice de documentos referenciais ao
gerenciamento de riscos. Para esta area 0 Guia PMBOK propde inicialmente a identificacao dos
riscos. Esta pode ser facilmente aplicadas na obra por meio de: opinido especializada, baseada
na experiéncia da empresa e dos gestores de obra, brainstorming realizado pela equipe de
projeto e por engenheiros da obra, entrevista com as partes interessadas no empreendimento,
analise de documentos de obras anteriores e reunides entre a equipe de producédo da obra.

Para a analise qualitativa dos riscos, pode-se utilizar de uma metodologia que avalia e
combina a probabilidade de ocorréncia do risco e o impacto do mesmo sobre o projeto. A Figura
7 apresenta o modelo de “notas” utilizado para qualificar os riscos. As notas de probabilidade
e de impacto variam de 1 a 3 e a qualificacdo consiste na multiplicacdo das notas aplicadas para
cada componente.

PROBABILIDADE (P) IMPACTO (1) QUALIFICAGAO (PxI)

20% de probabilidade de orisco Havera pequeno impacto nos )

1- Baixa 1-Baixa .. . 1la2-Baixo
ocorrer objetivos do projeto

. |Até 60% de probabilidade de o . |Havera um impacto moderado L

2-Média| 2- Média L ) 3a5-Medio
risco ocorrer nos objetivos do projeto
A probabilidade de ocorrer o Havera um impacto significativo

3-Alta | ., N 3 - Alta . B
risco & superior a 65% nos objetivos do projeto

Figura 7 - Metodologia para qualificagdo de riscos
Fonte: Adaptado de (Melo, 2010)

Assim, ap0s a definicdo dos riscos, deve-se avaliar a qualificagdo dos mesmos e analisar
0s que foram determinados como mais criticos, ou seja, 0s que apresentaram maior nota final.
O guia também propGe quatro estratégias de resposta aos riscos, que devem ser avaliadas e
definidas pela equipe de producao baseadas em suas caracteristicas. Sao elas:

Prevenir: utilizado para ameacas de alta probabilidade e com impacto negativo
importante. Devem ser realizados planos para suprimir as condi¢fes que originam sua possivel
ocorréncia ou protegendo 0s objetivos do projeto dos impactos por este ameagados.

Transferir: consiste em passar a responsabilidade da ameaca para terceiros para que
estes suportem o impacto caso a ameaca 0corra.

Mitigar: acdo realizada para reduzir a probabilidade de ocorréncia ou o impacto da
ameaca para limites aceitaveis.

Aceitar: adotada para ameacas de baixa prioridade ou quando ndo € viavel e nem
econdmico resolver a ameaga de qualquer forma. O risco é reconhecido, mas nenhuma
providéncia é tomada.

Os riscos podem ser, entdo, organizados em uma tabela da maior para menor nota, ja
apresentando a resposta que deve ser aplicada para cada ameaca, conforme apresentado na
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Figura 8. De posse de um documento como este é possivel organizar os riscos de maneira a
tomar atitudes prévias necessarias para que ocorra a minimizagdo dos impactos.

Descricdo do Risco Resposta

P

Baixa produtividade de m3o de obra 3 3 Mitigar
Escopo mal definido 2 3 Mitigar
Concreto com resisténcia inferior ao previsto 2 3 Prevenir
Atraso nas entregas dos materiais 3 2 Prevenir
Chuvas e intempéries 3 2 Transferir
Incompatibilizagdo do projeto 2 2 4 Prevenir
Materia de ma gualidade 2 2 4 Prevenir
Orgamento enxuto 1 3 3 Prevenir
Gerente de planejamento ndo qualificado 1 3 3 Prevenir
Gerente de execugdo ndo qualificado 1 3 3 Prevenir
Papéis e responsabilidades mal definidos 1 2 2 Prevenir
Greves 1 2 2 Aceitar

Figura 8 - Resposta aos riscos
Fonte: Adaptado de (Melo, 2010)

3.5. RESULTADO DA ANALISE DO GERENCIAMENTO

Com base no estudo realizado acerca da construtora em questao, foi efetuado pela autora
um resumo da andlise obtida, apresentado na Figura 9. Neste, estdo apresentadas as 5 areas de
conhecimento do Guia PMBOK que foram consideradas como mais impactantes nos problemas
de gerenciamento da construtora em analise, os procedimentos PMBOK que ja sdo aplicados
pela empresa, tanto nos processos de planejamento como de execugdo e monitoramento, 0s
problemas de gerenciamento que foram descritos como principais impactantes para 0s desvios
da obra, relacionados as areas de conhecimento e, por fim, as diretrizes do Guia PMBOK

propostas pela autora, consideradas eficientes para solucionar os problemas identificados.
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Figura 9 - Resumo estudo de caso

Fonte: Autora
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4. CONCLUSAO

Os resultados apresentados atendem os objetivos da pesquisa considerando as etapas de
andlise e a proposicdo de melhorias que evidenciam a importancia do gerenciamento de obras,
com a associacdo de um planejamento eficaz ao controle efetivo do tempo, custos, qualidade e
recursos, alinhados com um gerenciamento de riscos. Na construgdo civil, os constantes
problemas de extrapolacdo de custos e ndo cumprimento de cronogramas sdo, em geral,
resultados de mau planejamento atrelado a processos de controles ndo efetivos.

Em meio a situacéo fragilizada da construcédo civil no cenario atual do pais, a analise
realizada pela pesquisa permite concluir que os conhecimentos em relacdo as diretrizes de
gerenciamento do Guia PMBOK e as ferramentas propostas por este mostram-se como um
grande diferencial no mercado de trabalho, permitindo a atualizag&o dos sistemas de gestdo da
construcao.

Apesar da empresa em estudo possuir presenca consolidada no mercado da construgéo
civil, a partir da analise do sistema de controle da obra em questdo foi possivel avaliar que
diversos procedimentos reconhecidos pelo PMBOK néo sdo adotados pela construtora, apesar
de serem de extrema importancia para o controle de diversas areas de conhecimento.

A forma clara e objetiva com que o Guia PMBOK relaciona os processos de
gerenciamento as areas de conhecimento & uma das principais qualidades da publicacdo, que
aparece como uma forte base para o gerenciamento de projetos. O Guia propGe ferramentas de
facil execucdo que podem ser usadas em diferentes contextos de gerenciamento.
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