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Palavras do autor

Com o acirramento da concorréncia e a necessidade em se
trabalhar cada vez melhor com recursos cada vez mais escassos,
torna-se imprescindivel que as organizacdes se utilizem de técnicas
e ferramentas para racionalizar e minimizar perdas, obtendo o melhor
resultado possivel com os recursos que disponibiliza. Obras sao
projetos que, por definicao, sao: finitos, de custos conhecidos ou pré-
definidos, que geram algo unico e estao presentes em quaisquer areas
ou segmentos de mercado. O engenheiro gestor das obras modernas
tem por obrigacao tomar decisdes ageis, que podem mudar O rumo
da obra, mudanca essa que tem por finalidade a garantia do sucesso
da obra.

Este livro tem a ambiciosa intencdo de fornecer técnicas e
ferramentas para que o aluno, futuro gestor de obras, possa liderar
sua equipe de trabalho de tal forma que ela se desenvolva e se torne
produtiva, tem ainda o objetivo de nortear o estudante a focar seus
esforcos naquilo que € mais importante e ainda agucar a percepgao
para resolucdo de problemas atraves da obtencdo e utilizacdo de
informacdes estruturadas. Esperamos que a leitura atenta do trabalho
possa ajudar o futuro engenheiro, gestor, a dissipar a cortina de fumaca
que cobre a relacao cliente-fornecedor permitindo que ambos tenham
o mesmo entendimento (visdo) do que serd construido, evitando
frustracdes na entrega dos trabalhos.

Nosso trabalho se inicia com uma insercao no contexto
macroecondmico, passando pela legislacdo e procedimentos que
regem o sistema de contratagao por Orgaos governamentais; apos,
detalharemos a primeira unidade de uma obra, o canteiro, que deve ser
dimensionado no sentido de garantir o conforto dos trabalhadores, e 0
funcionamento da estrutura administrativa. Em seguida, faremos uma
profunda imersao no planejamento, execucao e controle das obras,
iniciando pela qualidade, dimensionando os riscos, limitando o escopo,
definindo prazos e custos de nosso trabalho.

Realizar o plangjamento e controle adequado de um projeto ou
obra € 0 Unico caminho para garantir a tomada de decisdes corretas,
verificar a assertividade de possiveis correcdes de rumo e garantir a
clientes e fornecedores a satisfacdo com o projeto.



Na Unidade 1 falaremos sobre macroeconomia e sua interacdo
com as obras de engenharia, como ela influencia o crescimento do
pais, refletindo sobre a necessidade de infraestrutura. Verificaremos
também que uma empresa deve planejar sua estratégia para que se
adeque a fim de conseguir aproveitar as melhores oportunidades de
acordo com sua expertise. Além disso, falaremos sobre a legislacdo
brasileira, como ela trata as questdes de garantia, e nos focaremos nas
formas de contratacdes, sejam elas pubicas ou privadas.

A Unidade 2 tratarad de um assunto primordial ao bom andamento
das obras: o canteiro de obras. Destacaremos as formas de
dimensionamento das principais estruturas que o compdem, e ainda
verificaremos as questdes ligadas a qualidade, saude e seguranca dos
trabalhadores que executardo as atividades. Por fim, verificaremos as
ferramentas para uma correta gestao dos riscos.

A teoria da tripla restricao diz que 0s projetos se apoiam em trés
pilares: 0 escopo, O prazo e o custo. Na Unidade 3 lancaremos luz
sobre dois desses pilares, o escopo e o prazo. Verificaremos as
principais ferramentas para o planejamento e gestao desses pilares e
abordaremos diversas técnicas para seu controle e acompanhamento.

Em nossa ultima unidade, trataremos do ultimo pilar, os custos.
Verificaremos as técnicas para a elaboracdo de um bom orcamento,
falaremos de custos diretos e indiretos, conceituaremos a Composicao
de precos unitarios e, por fim, verificaremos 0s parametros para
constatar se a obra foi ou ndo bem-sucedida.



Unidade 1

Estudo da economia, leis e
normas aplicaveis a
construcao civil

Convite ao estudo

A macroeconomia influi diretamente nos negocios da
construcao do pais, nas decisdes governamentais sobre politicas
publicas, nas metas de inflacdo, na taxa SELIC. Esses conceitos
sao fundamentais para que sejam definidas as estrategias
para elaboracdo do portfolio das empresas. As empresas de
construcao, na fase do planejamento estratégico, definem a
area de atuacao preferencial e o conhecimento das tendéncias
das politicas publicas, que pode ser um grande aliado para
estruturacdo de um bom planejamento. Vejamos o exemplo
do que ocorre hoje no norte do palis: foram descobertas jazidas
minerais importantes, porem a falta de infraestrutura dificulta
e encarece sua exploragcdo. Assim, para desenvolvimento da
regido, obras como rodovias, ferrovias e hidrovias sao tidas como
prioritarias. Sabendo disso, a empresa pode colocar em seu
planejamento estratégico o desenvolvimento de filial no local
para atender a tais demandas.

Conhecer a macroeconomia € as tendéncias a curto prazo
€ de suma importancia para o direcionamento de esforcos e
recursos. Estar preparado para aproveitar a oportunidade no
momento em que ela se apresenta nao € sorte, trata-se de
preparacao e conhecimento.

A definicao correta de politicas publicas pode alavancar
ou atrasar o desenvolvimento do pais. As empresas brasileiras,
para se tornarem competitivas, precisam de infraestrutura para
seu crescimento; por exemplo, a melhoria das estradas de
ferro faz com que o custo do minério caia, tornando Nossas
mineradoras mais competitivas no mercado internacional, ou



ainda, o investimento em estradas diminui o custo de transporte
de matérias-primas, permitindo que nossas industrias diminuam
0S precos de seus insumos, tornando-os acessiveis a mais
pessoas. Assim, a estratégia governamental de um pais influencia
diretamente em sua capacidade de crescimento e atratividade
de capital externo. Dessa maneira, vocé, como responsavel pelo
setor de novos negocios e orcamentos de sua empresa, deve
monitorar as politicas publicas vigentes no pais com o intuito de
captar as melhores oportunidades.

A realizacdo de um planejamento estratégico empresarial
€ de fundamental importancia para a saude e longevidade da
empresa, mas o que um bom planejador deve saber? Como
buscar essas informacdes? Como tornar sua organizagao apta
a aproveitar as melhores oportunidades no mercado? Nesta
unidade, estudaremos a Macroeconomia € sua relacdo com as
obras de engenharia, verificaremos as ferramentas para tornar
a empresa capaz de aproveitar as melhores oportunidades e,
ao concluirmos esta unidade, vocé, estudante, tera recebido
informacdes valorosas, que o capacitarao a realizar um correto
planejamento estratégico e, principalmente, a tornar a sua
empresa mais competitiva.

Vamos ao trabalho!



Secaoll

Economia na construcao civil: relacoes
e insercdées na macroeconomia

Dialogo aberto

O sucesso ou fracasso de um projeto ou obra ocorre antes mesmo
de sua contratacao, o conhecimento do ambiente macroecondémico
permite que a empresa direcione seus esforcos no sentido de se
estruturar para estar apta a executar as principais obras que desenvolverdo
a infraestrutura do pais. No momento em que a oportunidade aparece,
Nao ha meio termo, ou a sua organizacao esta preparada para atender
a demanda e apresentar propostas adequadas e competitivas, ou
simplesmente ndo atendera as necessidades contratuais.

Como € um pais emergente, o Brasil necessita de diversas obras
de infraestrutura, tais como aeroportos, ferrovias, rodovias, barragens,
usinas elétricas, entre outras, porém € necessario gue o governo tenha
politicas publicas que favorecam o empreendedor a investir nesses tipos
de obras.

Sua empresa € uma grande empreiteira de obras pesadas e vocé
deve elaborar um plano para captacao de alguns grandes contratos.
O que vocé e sua equipe devem fazer para preparar a empresa para a
participacdo em grandes concorréncias? O documento deve ser dividido
em dois grandes grupos: o primeiro, classificado como obras de grande
interesse, e 0 sequndo, em obras de baixo interesse. Destaque ainda o
que devera ser perseguido ou priorizado nas obras que serdo captadas,
liste valor, tipo especialidade e, ainda com base na Lei N2 8.666, defina
que tipo de documentacao devera ser preparada para que seja obtido
éxito nas contratacdes.

Nao pode faltar

De acordo com Mankiw (2008), a Macroeconomia € o estudo da
economia como um todo, incluindo o crescimento em termos de
renda, as variacdes nos precos e na taxa de desemprego. Esse estudo
procura oferecer politicas para melhorar o desempenho econdmico e
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explicar os eventos econdmicos. Enfocando a construcao civil, podemaos
definir a macroeconomia como um estudo geral da economia,
desde consideracdes quanto aos indices de trabalho e desemprego,
crescimento da economia, evolugao da renda até variagdes da inflacdo
e taxas de juros. E por meio da macroeconomia que o gestor publico
define as principais politicas para melhoria geral dos eventos econdmicos.
E notdrio que a construcdo civil tem uma grande responsabilidade na
geracao dos empregos, permitindo uma melhoria na renda de diversos
brasileiros e construindo estruturas que geram bem-estar.

Ao longo dos anos, percebemos fases distintas para as acdes
macroecondmicas no Brasil; a medida que um governo substitui o
outro, abandonam-se as boas acdes passadas e parte-se do zero,
iniciando, assim, um novo ciclo. Num contexto de pais, isso € ruim e
desaconselhavel, poréem cabe a nos, conhecendo tal situacao, Nos
adaptarmos. A informacao sobre as politicas nacionais e um bom plano
estratégico podem fazer com que nossa empresa largue na frente No
momento de mudangas.

Segundo Gondim (2004), a Construcdo Civil esta dividida em
atividades quanto ao seu produto final em trés grandes subsetores:
Construcao Pesada, Montagem Industrial e Edificacdes. Podemos
perceber, observando a tabela a seguir, que a construcao civil tem
participacao destacada no valor adicionado bruto, ou resultado, de
determinado setor:

Tabela 1.1 | Participacdo no valor adicionado bruto (em %)

Indistria Servigos
g S b b Total < ""g:: ga0 Total Atividades imobiliarias
2000 55 267 7.0 877 12,2
2001 58 266 63 67,8 114
2002 6.4 26,4 65 67,2 10,7
2003 T2 27,0 4,6 63,8 99
2008 67 2686 49 647 95
2005 55 285 46 86,0 93
2006 51 ri 4,3 67,2 89
2007 52 27,1 46 7,7 88
2008 5.4 273 14 67,3 54
2009 52 256 5.4 692 a7
2010 45 74 8,3 67,8 53
2011 51 272 6,3 87,7 24
2012 49 26,0 65 69,1 28
2013 53 249 6,4 699 92
2014 50 238 6,2 T2 93
2015 ¢ 50 223 59 727 97
2016 * 55 21,2 5,6 73,3 98

Fonte: <http://www.cbicdados.com.br/media/anexos/tabela_02.D.05_4.xlsx>. Acesso em: 22 set. 2017.
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Segundo o Guia PMBOK (2013) os projetos ou obras devem ser
executados com um numero limitado de recursos, assim, como
trabalhamos com recursos limitados, ou seja, ndo temos condi¢cdes
de atacar todas as frentes ao mesmo tempo, ndo é exagerado dizer
que 0s conhecimentos macroecondmicos Nos permitem administrar
de maneira adequada 0 NOSSO Negocio, uma vez que € atraves desses
conceitos gue movimentaremos Nossas pecas sobre o tabuleiro: as
informagdes macroecondmicas norteardo quais mercados e clientes
serao priorizados e que tipos de equipamentos serao adquiridos.

A relacdo entre a produtividade das pessoas e seu padrao de vida
€ direta, assim, quanto maior a produtividade das pessoas de um
determinado pais, maior seu padrdo de vida. A relacao empresarial
€ a mesma, ou seja, quanto maior a eficiéncia de uma empresa em
produzir bens e servicos, maior sera sua capacidade em gerar retorno
aos acionistas.

O objetivo da industria da construcdo civil, ou pesada, € produzir e
comercializar bens e servicos, mas o que sdo bens? O que os difere dos
servicos?

Segundo Rodrigues (2003), bens sdo coisas que, por serem Uteis
e raras, sao suscetiveis de apropriacao e contém valor econdmico.
Podemos incluir nessa definicdo que eles permitem atender as
necessidades das pessoas.

Podemos ainda classifica-los como:

« Livres: presentes em quantidade ilimitada, sendo obtidos sem
disponibilizacdo de recursos. Exemplo: o ar atmosfeérico.
» Econdmicos: demandam esfor¢os e gastos de recurso para sua
obtencdo e podem ser precificados; esse tipo de bem pode ser
subdividido em dois grupos:
- Materiais: sao tangiveis, podem ser tocados ou armazenados,
por exemplo, um aparelho de TV. Aléem disso, podem ser
separados como:
¢ bens de consumo duraveis: uma casa, por exemplo, €;
¢ Dbens de consumo ndo duraveis: sao consumidos
imediatamente, como alimentos.
- Servicos: sao intangiveis, sendo produzidos e esgotados No
mesmo momento. Exemplo: uma consultoria técnica.
» De capital: sdo recursos que permitem a producao de outros
bens, por exemplo, um caminhao betoneira.
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c@ Reflita

Muito se diz sobre devermos transformar a crise em oportunidade, e que
momentos de crises podem ser benéficos para as empresas que tém a
capacidade de inovar e buscam novas experiéncias. Porem, € importante
perceber que isso nao “cai do céu’, a busca e insercdo em novos mercados
ndo ocorre de forma aleatéria. E necessario um profundo estudo de
mercado e um planejamento que seja “terra fértil" para as inovacdes.

A teoria evolucionista de Darwin foi um marco na area bioldgica, mas
em Nosso caso ela também é aplicavel. Vejamos a afirmacdo de Darwin
(2014): ndo é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas
o0 que melhor se adapta as mudancas. Assim, devemos tornar nosso
ambiente empresarial capaz de se adaptar as variacbes de mercado.
Como fazer? Comecemos do planejamento e, com ele, identifiguemos
onde queremos chegar, se podemos reduzir 0s gastos, se ha espaco para
melhoria de nossa produtividade, se € possivel a criacdo de novas fontes
de renda e, ainda, se é benéfico o investimento em parcerias, consorcio
ou fidelizacao.

Ter um diferencial competitivo pode ser a chave para obter a evolucdao
empresarial que possa de fato transformar momentos de crise em
periodos e oportunidades.

A economia na construcao civil

Sem nenhuma duvida, a industria da construcao € de suma
importancia para o desenvolvimento da economia e crescimento do
Produto Interno Bruto (PIB), que € a soma financeira dos bens e servicos
produzidos no Brasil. A construcao civil, quando aquecida, possui alta
capacidade de contratacdo de mao de obra, contribuindo de forma
positiva para a reducao dos indices de desemprego. Ela emprega tanto
diretamente, para execucao das obras, quanto indiretamente, para o
fornecimento de insumos e equipamentos necessarios a producdo
dos entregaveis. Fomentar e incentivar a industria da constru¢do em
momentos de crise ou recessdo pode ser, e €, sem duvida nenhuma,
uma grande ferramenta para reaquecer a economia.

A construcao produz e utiliza uma gama enorme de produtos:
incentiva a atividade mineraria, desde a producao de cimento, passando
pela exploracao de britas e areias até a obtencdo de pedras ornamentais
e de acabamento; fomenta a atividade industrial para producdo
de maquinas e equipamentos necessarios a construcao,; contrata
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consultoria e mao de obra altamente qualificada, como engenheiros,
arquitetos, agrimensores, entre outros, garantindo emprego e renda
para uma parcela consideravel da populagcao nacional.

6&6 Assimile

A construcao civil € grande propulsora da industria de base.

Sob um outro ponto de vista, percebemos que o construtor &,
em sua esséncia, um empreendedor, e 0 empreendedorismo ¢ fator
fundamental ao desenvolvimento do pais. A atividade empreendedora
€ normalmente apontada como fator essencial ao desenvolvimento
econdbmico de um pais, Somemaos a esse contexto que, Como um pais
em desenvolvimento, o Brasil necessita de profundos investimentos
em infraestrutura, afinal, precisamos de portos, aeroportos, rodovias,
ferrovias, hospitais, entre outros investimentos para que seja criado um
ambiente favoravel para o bem-estar da populacdo e o escoamento da
producao, alavancando, assim, o desenvolvimento do pais.

Com tudo o que foi exposto, fica facil perceber que as
politicas publicas macroecondmicas influenciam diretamente o
desenvolvimento da industria da construcao civil.

Ja esta claro que, mesmo em momentos de crise e escassez de
recursos, os diversos niveis de governo devem implantar politicas
que desenvolvam o empreendedor da construcao civil, porém
apenas agueles que estiverem adequadamente preparados para essas
oportunidades prosperarao. O caminho mais seguro € o planejamento
empresarial, que nada mais € que a estruturacdo de procedimento de
rotina, envolvendo principalmente os setores comerciais da empresa.
Um bom planejamento enfoca os principais produtos e servicos
que serdo ofertados pela empresa e deve levar em consideracao as
perspectivas do mercado: se publico, o planejamento deve considerar
como, quando e em que se enfocarao as politicas publicas; se privado,
o planejador deve se munir com informacdes sobre o cenario nacional
e mundial, tais como taxa de cambio, demanda de exportagao, entre
outros. Um plangjamento que ndo leva em consideragao as tendéncias
macroecondmicas e suas relacdes estara inevitavelmente fadado ao
fracasso.

O PMI (Project Management Institute), € uma organizacdo nao
governamental de origem norte-americana que realiza diversas
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pesquisas para que sejam observadas as melhores praticas no
gerenciamento de projetos (obras) e empresas. A organizacao define
esse planejamento empresarial como gestao de portfolio, e indica dois
objetivos estratégicos principais, vejamaos:

a)  Associacao de Obras a Objetivos Estratégicos: assim é possivel
relacionar varias obras a um unico objetivo, de forma que todos
percebam onde a organizacdo quer chegar

b)  Priorizacao dos projetos mais importantes: em muitos casos,
poderao ocorrer mais oportunidades que a capacidade operacional da
empresa, assim, € importante gerir e definir as prioritarias.

v=| Exemplificando

A empresa multinacional Kodak, foi criadora da primeira camera digital,
porém, a maior parte de seu faturamento e consequente lucro era
advindo da venda de filmes e material de revelacdo. Assim, os executivos
da empresa imaginaram que a utilizacdo dessa nova tecnologia poderia
diminuir o faturamento gerado pela revelacao de fotos e achatar os lucros
da empresa.

A Kodak, entdo, abandonou o investimento em tecnologia digital, e
enfocou seus esforcos e investimentos na producado de filmes melhores.
O trabalho foi bem executado, os filmes e as revelacdes da Kodak eram
de fato reconhecidos no mercado por possuir alta qualidade, porém a
tecnologia digital veio de forma acachapante. As concorrentes da Kodak
apostaram suas fichas nesse mercado, e a utilizacao de filmes fotograficos
ficou rapidamente obsoleta. Mais um agravante, a Kodak, por ndo
investir na tecnologia digital, tinha cameras muito inferiores as de seus
concorrentes, jogando por terra uma reputacao de qualidade observada
pOr anos € anos.

A gigante Kodak, por elaborar um planejamento estratégico equivocado,
tomou decisdes equivocadas e ndo esteve preparada para as mudancas
impostas pelo mercado.

ﬂ9 Pesquise mais

Assista ao video disponivel no link a seguir. Trata-se de uma rapida, poréem
muito pertinente, visao sobre o que € economia.

Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=mJsncXWcc-E>.
Acesso em: 13 out. 2017. >
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Vejamos agora um curto video que explica de maneira rapida como
funciona a politica monetaria. Disponivel em: <https://www.youtube.
com/watch?v=bPtOxpkXfls>. Acesso em: 13 out. 2017.

O video a seguir define de maneira rapida e leve os conceitos de
Macro e Microeconomia, assista em: <https://www.youtube.com/
watch?v=y4rJoH9dmfl>. Acesso em: 13 out. 2017.

Leia o curto, porem pertinente, artigo: Resumo Historico-Econdmico do
Brasil: A Internacionalizagcdo da Economia e o Estado Empresario que faz
um breve historico das politicas econédmicas no Brasil:

SILVA, J. C. L da. Resumo Historico-Econdmico do Brasil: A
Internacionalizacdo da Economia e o Estado Empresario. Brasil Escola.
Disponivel em: <http://brasilescola.uol.com.br/geografia/resumo-
historico-economico-brasil-internacionalizacao-economia.htm>. Acesso
em: 5 set. 2017.

Acesse também o arquivo a sequir, que descreve a evolugdo econdmica
no Brasil:

MIRANDA, V. M.; PEREIRA, E. S.; SILVA, J. F.; FERREIRA, K. A evolucdo
econdmica no Brasil. Administradores, 2009. Disponivel em: <http://
www.administradores.com.br/artigos/economia-e-financas/a-evolucao-
economica-no-brasil/34817/>. Acesso em: 5 set. 2017.

Sem medo de errar

Vimos no dialogo aberto que o sucesso ou fracasso de um projeto
Ou obra ocorre antes mesmo de sua contratagdo. Um planejamento
que nos permite conhecer o ambiente macroecondmico do pais
direciona nossos esforcos para o aproveitamento das oportunidades.

Sua empresa, cComo uma grande empreiteira de obras pesadas,
levando em conta o mercado cada vez mais competitivo em que
esta inserida ao lado de suas concorrentes, para que consiga
estar preparada para captar as melhores obras que fazem parte da
politica macroecondmica do pais, deve elaborar um planejamento
empresarial adequado a situacdo do mercado. Para tanto, é
necessario que sua empresa esteja antenada com os indicadores
gerais da economia.
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Vejamos alguns itens importantes que sua empresa deve

observar:

16

a) Estabelecer rotina clara e exequivel: essa rotina
deve conter a estruturacdo geral dos setores da empresa;
definir como sera feita a comunicag¢ao entre departamentos;
estabelecer que setor e quais sd0 as pessoas responsaveis
pela captacdo; determinar como sera a tratativa dos convites
e licitacOes recebidas e como serdao realizadas as atividades
gue apoiardo os diversos setores da organizagao.

b) Analise do mercado: cotidianamente, a organizacao deve
realizar pesquisas mercadologicas, no sentido de se preparar
para atender as demandas dos mais diversos clientes e se
manter sempre a frente dos concorrentes.

c) Definicdo clara da area de atuacao e hierarquizacao dos
clientes: realizar analise critica e classificar os potenciais
clientes de acordo com suas necessidades, interessante ainda
hierarquizar os clientes de acordo com as expectativas da
organizacao.

d) Desenvolver parcerias: em muitos casos, 0S CONsOrcios
podem ser o melhor caminho para a realizacdo de grandes
projetos. No tocante a administracdao publica, muitas vezes
€ necessario se consorciar para atender aos requisitos de
atestacao técnica e aos requisitos financeiros.

e) Mapeamento dos processos: esse mapeamento permite
cortar gastos e enfocar aquilo que € mais importante para a
empresa. Assim, € possivel elaborar um plano de gestao para
permitir melhoria na produtividade e criar possibilidade para
que 0s colaboradores possam de fato fazer mais com menos,
ou seja, o foco no que € importante permite, na verdade,
trabalhos mais qualificados com menos recursos.

f)Inovacao: muitos dizem que sem inovacdo qualquer
negocio esta fadado a desaparecer do mercado, porém,
j& vimos que a inovagcao nao ocorre de maneira aleatoria,
planejamento e investimento sdo as bases para © processo
inovador, entrar de maneira segura em outros mercados ou
clientes requer estudo prévio e preparacao, O pensamento
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criativo deve ser incentivado e em muitos casos a fidelizacdo
pode ser um bom caminho.

Importante  frisar que tais procedimentos devem ser
documentados, arquivados e ter seus resultados registrados; esse
procedimento garantira que no momento da analise critica seja
possivel tomar decisdes assertivas sobre correcdes de rumo e
verificacdo da eficiéncia das acdes, possibilitando ainda a melhoria
do processo.

Avancando na pratica
Criacdo de vinculos e parcerias entre empresas

Descricao da situagao-problema

Estabelecer parcerias pode ser uma forma de tornar sua empresa
mais competitiva, aumentando a seguranca operacional para
contratantes privadas e aumentando a possibilidade de adequacao
para a possibilidade de participacao em concorréncias publicas.
Como deve ser a tratativa para a realizacdo de uma parceria de
sucesso? O que deve ser abordado?

Resolucdo da situagdo-problema

As parcerias sao negociacdes comumente chamadas de ganha-
ganha, os participantes fazem os ganhos crescer e dividem o
acréscimo de ganhos. Tente estabelecer uma relacdo de confianca
COom sua empresa parceira, comece pelos pontos de concordancia,
separe a resolucdo de problemas das tomadas de decisdes,
considere varias alternativas € nao se comprometa inicialmente
com nenhuma delas, faca perguntas no condicional e realize
as concessdes de maneira interligada, ou seja, abra mao de algo
para ganhar em outro aspecto, ndo entregue para seu parceiro, no
momento da negociacdo, aquilo que € mais importante.

Vejamos o Diagrama 1.1, que demonstra 12 fases do processo de
parcerias:
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Diagrama 1.1 | 12 fases do Processo de Parcerias

1 DEFINIR O ESCOPO
Entender o desafio: reunir informagdes; consultar-se com
as partes i e com potenciais provedares de
recursos extemos; construir uma visfo

de/ para a parceria.
12 MANTER OU ENCERRAR 2 IDENTIFICAR
Construir sustentabilidade para 3 manutengio Identificar potenciais parceiros © s adequados,
da parceria ou encerra-la de mansira ‘assagurar seu envolvimento. Mofiva-los &
apropriaca. encoraja-os a trabalhar juntos.
11 INSTITUCIONALIZAR Ij 3 CONSTRUIR
Consiruir estruturas & ) Parceiros constroem sua relagio de trabalho
mecanismos apropriados pars garantir o través do estabelecimento de objetivos &
comprometimento e a continuidade da principlos comun.
parceria ne longo praza Q
10 MUDAR
4 PLANEJAR
if“;;“p";‘::m;‘mg}’ Parceiros planejam um prorama de atividades
considerando a experiéncia adquirida. @ Ej & comegam a esbogar projetos coerentes.
9 REFLETIR
Rever a parceria: qual & o impacio da 5 ADMINISTRAR
parceria nas organizagfies parceiras? Paroeiros exploram a estrutura e a administragio
Sera que & hora de alguns parceiros de sua parceria de médio a lkongo prazo.
partirem & novos se juniarem ao grupo? &
8 MEDIR 6 MOBILIZAR RECURSOS
Medir e registrar o impacto e o sucesso, 0s <Z _ Parceiros (e outros patrocinadores)
identificam e mobilizam tanio recursos.
produtos « efeitos. Serd que a parcena esta o ot

atingindo seus objetivos?

7 IMPLEMENTAR
Uma vez que os recursos estejam disponiveis
& os delalhes do projeto prontos, inicia-se & fase de
imglementagao. O trabalha deve seguir um cronograma
com objetivos- alvo pré-acordados.

Fonte: Tennyson (2003, p. 8).

Faca valer a pena

1. Para comercializar obras, a construcéo civil utiliza-se de bens e produtos
fornecidos e ou produzidos por terceiros. Podemos citar como exemplo
a utilizacdo de cimento, matéria-prima para producao de concreto e
argamassa, insumos fundamentais para a construcao civil.

Sob a dtica econdmica, como podemos classificar o bem “cimento”?

a) Bem de capital, é utilizado para producdo de outro bem.
b) Bem livre, pois € utilizado em larga escala na construcao civil.
c) Bem de consumo duravel, pois fard parte da construgdo para sempre.

d) Bem intangivel, pois ele ndo € aplicado da forma como é adquirido, ou
seja, passa por transformacado até sua aplicacdo.

e) O cimento ndo € um bem, é um insumo.

2. Podemos definir Atestado de Capacidade Técnica como um documento
que tem funcdo de comprovar que uma empresa ja executou servicos
similares ao que o poder publico pretende contratar. Essa atestacdo tem
por objetivo garantir que a empresa proponente tem expertise naquilo que
pretende executar.

Sua empresa mapeou uma importante obra de ferrovia como estratégia
para contratacao, porém, existem algumas passarelas metalicas incluidas no
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contrato e sua empresa nao possui esse tipo de atestado. O que vocé deve
fazer? Assinale a alternativa correta.

a) Fazer parcerias com empresas que possuem atestacdo e expertise.
b) Desistir da concorréncia e refazer o planejamento empresarial.

c) Impugnar o edital de concorréncia e tentar desmembrar a concorréncia
em duas.

d) Desistir dessa concorréncia, mas realizar servicos de passarelas em outros
contratos para obter a atestacao.

e) Desistir da concorréncia, realizar reunido extraordinaria interna e definir
novas prioridades.

3. Sabemos que a realizacdo de um bom planejamento empresarial é de
vital importancia para uma empresa e, para executa-lo de maneira assertiva,
todos os envolvidos em sua elaboracdao devem estudar e conhecer as
tendéncias macroecondmicas do pais.

Assinale a alternativa que melhor define macroeconomia.

a) A macroeconomia é como um estudo geral da economia, levando em
conta desde consideragdes quanto aos indices de trabalho e desemprego,
crescimento da economia, evolucao da renda, até variacdes da inflacao e
taxas de juros. E por meio da macroeconomia que o gestor publico define as
principais politicas para melhoria geral dos eventos econémicos.

b) A macroeconomia considera a economia no ambito internacional, regula
principalmente a atividade aduaneira, taxas de cambio e importacdes.

c) A macroeconomia € o estudo das atividades econdmicas no tocante a
construcao civil, ela regula salarios, encargos sociais, impostos e custo de
diversos insumos utilizados nas obras.

d) A macroeconomia ¢ um ramo da administracdo que estuda o
comportamento do setor industrial, ela € a principal responsavel pela
regulacao do ramo e, junto com O agronegocio, é uma das principais
ferramentas que o governo possui para o desenvolvimento econdémico do
Brasil.

e) A macroeconomia estuda a relacdo da producdo de bens e servicos com
a economia, os estudos macroeconédmicos nao levam em consideracao a
disponibilidade de mao de obra e o nivel de empregos.
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Secao 1.2

Legislacdo e contratacao: as leis pertinentes e
suas aplicagoes

Dialogo aberto

Ola aluno,

Na secdo passada, verificamos que as obras e projetos estao
intimamente ligados a macroeconomia que, como vimos, dita
as tendéncias para construcdo a curto prazo. Percebemos ainda
que as empresas devem realizar planejamento estratégico para
que possam aproveitar as melhores oportunidades do mercado.
E ainda definimos bens como coisas uteis € que possuem valor.

Agora, detalharemos um pouco mais o processo de
contratacdo, estudaremos com mais profundidade a Lei
8.666/93, perceberemos a necessidade de manter atualizados os
registros de habilitacao técnica, financeira e juridica nas empresas
e frisaremos quais as principais leis que afetam a industria da
construcao civil.

Nesta unidade, trabalharemos a partir da seguinte situacdo-
problema: apos a definicdo das obras de infraestrutura, o poder
publico elaborara o edital para contratacdo dos servicos e
obras. Como se trata de obra publica, a lei das licitacdes deve
ser observada, e ainda é fundamental garantir que a qualidade
técnica seja atingida. Como vocé e a sua equipe podem preparar
Sua organizagao para o atendimento das exigéncias de um edital
para a contratacao das mais diversas obras de construcao pesada?
Como devera ser feita a atestacdo técnica, quais 0s requisitos
de idoneidade da empresa? Que tipo de garantia devera ser
fornecida? Quais os principais parametros da lei de licitacdes
deverdo ser observados?

Prepare-se pois esta unidade sera de grande valia para sua vida
profissional, vamos (37
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Nao pode faltar

Os contratos celebrados pelo poder publico devem seguir
a regulamentacdo prevista na Lei 8.666/93 (BRASIL, 1993), que
comeca definindo licitacdo como uma competicdao ou certame que
deve ser promovido de maneira igualitaria entre os concorrentes/
interessados de modo a garantir que a proposta mais vantajosa para
a sociedade seja a vencedora e, logicamente, contratada.

As licitacdes devem, obrigatoriamente, seguir alguns principios
importantes, a saber:

» Os processos devem ser impessoais, legais e morais.

e Publicacdo e transparéncia: as licitacbes devem
obrigatoriamente divulgar amplamente tudo o que ocorre
durante o andamento do processo licitatorio, a forma de
publicidade depende do vulto do contrato que sera objeto da
licitacao.

» Regime igualitario: todos que possuirem capacidade técnica
e financeira devem ser tratados de maneira igual.

» Procedimento formal, sigiloso e eficiente: busca-se a
melhor contratacdo, atraves de um processo rastreavel.

Para que uma pessoa fisica ou juridica possa contratar com
o poder publico, ela deve comprovar que atende a trés itens
importantes, vejamos a sequir:

1 — Capacidade Juridica: este termo esta relacionado a aptidao
de uma pessoa ou empresa de contrair responsabilidades, assim,
diz-se que a pessoa possui capacidade juridica se ela pode honrar
0S COMPromissos que assumiu.

2 — Capacidade Técnica: esta relacionada a expertise ou
competéncia para execucao de determinado servico, objeto
do contrato da licitacdo. Para as obras e servicos realizados na
engenharia, o CREA registra os atestados que sdo emitidos pelas
empresas executantes que comprovam essa capacidade. Vejamos
na Figura 1.1 a seguir:
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Figura 1.1 | Atestado de Capacidade Técnica

Minerngiio ABC S/A ATESTADO DE CAPACIDADE TECN|CA Empresa Ficticia Ltda

DADOS GERAIS

Interessado _EMPRESAFICTICAI TDA
CNPJ : 00.000.000/0000-00
Enderego : Rua Ficticia, n° 123 - 4° andar
Contratante MINFRACAQ ABC S/A
CNPJ :00.000.000/0000-01
Enderego : Mina 02

Contrato :45000.45316

Trabalhos

:OBRAS DE TERRAPLENAGEM DA CORREIA TRANSPORTADORA 01

Local : Mina 2

Periodo de Execugdo ~ 13/04/2017 & 20/08/2017

Responsavel Técnico: : Fulano de Tal - Crea/MG n° 12.345/D

A EMPRESA FICTICIA LTDA executou com plena capacidade a obra de terraplanagem para a implantagdo do novo transportador de longa
distancia, Correia Transportadora 01, ligando a Nova Planta & pilha pulmao de minério proveniente da Mina 2, em uma extensao total de
1.400 metros, cumprindo todas as exigéncias da Mineracao ABC S/A no tocante a seguranca, ao meio ambiente, & qualidade e aos prazos.
Os servigos foram realizados ao lado da correia transportadora, que sempre esteve em funcionamento, exigindo, assim, cuidados especiais
por parte da Empresa Ficticia S/A. Os servigos de desmonte foram executado a frio e, muitas vezes, em locais confinados e de dificil
movimentagao para os equipamentos.

cODIGO DISCRIMINAGAO lunio. [ quanTiDADE

TERRAPLENAGEM PARA IMPLANTACAO DO TCLD G0202 - CV001

10 MOBILIZAGAO E CANTEIRO

1.1 Mobilizagao Vb 1,000
1.2 Instalagao de canteiro Vb 1,000
1.3 Manuteng&o e operagéo de canteiro Vb/més 6,000
1.4 Desmobilizagdo Vb 1,000

TERRAPLENAGEM DA CAIXA DO TRANSPORTADOR G02-02CV001

30 Escavacao do Trecho Transferéncia - Jodo Manoel
Escava¢ao mecanizada e/ou manual para diferentes aplicagoes, em
3.1 material de primeira categoria, até h= 10,0 m, carga, transporte e
1to nas sequintes DMT (m):
3.1.1 Até 500 m m* 460,557
3.1.3 DMT 1001 a 2000 m m? 2.296,701
Escavacdo mecanizada e/ou manual para diferentes aplicacoes, em
3.3 material de terceira categoria, com desmonte a frio, até h= 10,0 m, carga,
transporte e 1to nas i DMT (m):
3.3.1 Até 500 m m? 2.011,012
Portico de protegcao em perfis metalicos e chapas, em modulos de 4,0 m,
3.8 dim. C=4,0 m x L=2,20 X H=2,20 m x B=2,20 m. Péso por médulo 1,1t cj 3,000
(Fornecimento e )
TERRAPLENAGEM DO LEITO DO TRANSPORTADOR G02-02CV001
4.0 - o
Trecho Jodo Manoel-Piracicaba e Acessos
4.1 Destoca e raspagem e limpeza de solo residual do desmatamento esp 20 Cm m* 442,280
4.2 Carga, transporte descarga e espalhamento de material residual DMT 4.000 m m?® 442,280
4.3 Escavagéo, carga, transporte, descarga e espalhamento de material de 1* me 16,968,868

categoria - DMT de 500 m a 2000 m

4.6 Compactagéo de aterro a 95% do Proctor Normal m* 2.979,169

 TERRAPLENAGEM DO LEITO DO TRANSPORTADOR G02-02CV001

50 Trecho Piracicaba-Transferéncia CV26/27 (reqularizacéo)
E: & Ihamento de material de 12
5.1 N » carga, transporte, € espa » 1,344,939
categoria - DMT < 500 m " i
5.4 Compactag&o de aterro a 95% do Proctor Normal m?* 2.489,137

MINA 02, 10 DE OUTUBRO DE 2017
MINERAGAO ABC S/A-MINA2, SN - CEP.: 12.345-678

Fonte: elaborada pelo autor.
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@ Reflita

Segundo a Resolugao 1025 (CONFEA, 2009), a anotacdo de
responsabilidade técnica, ou simplesmente ART, € o instrumento que
utilizamos legalmente para registro dos responsaveis tecnicos de uma
obra ou servico, além disso, define também que todos os servicos
relativos a industria da construcdo civil devem ter seus profissionais
registrados.

Também com base na resolu¢ao supracitada, © acervo técnico € o
registro de todos os trabalhos desenvolvidos pelo engenheiro no
decorrer de sua vida profissional, esse acervo € compativel e registrado
conforme suas ARTs.

E ainda nos servimos da resolucdo em questao para frisar que o acervo
técnico de uma empresa ou profissional € o documento que certifica,
para todos os efeitos, que a empresa possui capacitagao téecnica.

Verificamos que uma importante exigéncia que deve ser cumprida
para conseguir contratos com o poder publico ¢ a comprovagdo
da capacidade técnica na execucao de obras similares, executadas
anteriormente. Entdo, a contratacdo de uma obra futura pode passar
pelos registros da empresa e dos profissionais em relacdo a servicos
executados em periodos anteriores ao da contratagao.

O exposto nos leva a uma simples conclusdo: ndo importa o tamanho
ou complexidade da obra ou servico executado, o profissional e a
empresa construtora devem registrar corretamente a ART, ndo somente
pela forca da resolugao, mas tambeém pela possivel necessidade futura
de comprovagao da capacidade técnica.

3 — ldoneidade Financeira: o substantivo idoneidade refere-se a
caracteristicas de alguém que tem capacidade, assim, esse termo
poderia ser substituido por capacidade financeira; essa capacidade
deve ser comprovada por documentos e indices que demonstrem a
saude financeira de uma empresa.

Os paréametros de capacidade técnica e idoneidade financeira sao
descritos no edital de instrucdes para as licitacoes.

Vejamos na Figura 1.2, a seguir, O passo a passo do pProcesso
licitatorio:
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Figura 1.2 | Passo a passo do processo licitatorio

Publicagio do
Edital

* Habilitagdo (Capacidade

GELELGEIGTG LA Técnica e Idoneidade
envelopes Financeira).

* Comercial (Proposta de

{Normalmente 2) precos.

» Avaliagdo e escolha da
Julgamento melhor proposta.

Homologagdo do

contrato

Fonte: elaborada pelo autor

Principais tipos de contratacdo segundo a Lei 8.666/93 (BRASIL,

1993):

» Melhor preco: a empresa vencedora sera a que apresentar o
menor preco, desde que atenda as especificacdes descritas no
edital.

» Melhor técnica e Melhor técnica e melhor preco: destinada,
segundo a lei, unicamente para servicos de natureza intelectual,
por exemplo, consultoria.

Ainda segundo a Lei 8.666/93, temos as seguintes modalidades de
licitagdes (BRASIL, 1993):

24 U1

« Concorréncia: utilizada para certames de valores mais
elevados.

e« Tomada de precos: utilizada para certames com valores
contratuais relativamente medios.

» Convite: utilizada para valores relativamente pequenos.
* Leildo: utilizada para venda de bens.

» Concurso: destinada a servicos de cunho cientifico, artistico
ou técnico.

» Pregdo eletronico: tem a intencdo de aumentar a quantidade
de participantes, aumentando significativamente a amplitude da
disputa.
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A Lei 4.864/65 é conhecida como a Lei da construcado civil. Ela
requlamenta avenda e construcao das edificacdes em nosso pais.
Nela esta definido como sera o reajustamento, financiamento e
todas as implicacdes financeiras na comercializacao de imoveis.

U9 Pesquise mais

Acesse o link a seguir e se inteire sobre a Lei 4.864/65, instrumento legal
que cria medidas de estimulo a indUstria da construcao civil.

Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L4864.ntm>.
Acesso em: 6 nov. 2017.

Além da Lei 4.864, outros dois decretos sdo importantes para a
indUstria da construg¢ao civi; vejamaos:

a) Decreto-Lei n2 38382 de 1951: Regulamentacdo de
Edificacdes em areas urbanizadas. Para a construcdo ou reforma de
obras construcao civil.

b) Decreto-Lei n? 177 de 2001: Define as competéncias para a
autorizacao da construcdo de edificacdes.

O caodigo civil, também estabelece prazo para a garantia de obras,
vejamaos a sequir:

Segundo o codigo civil:

Artigo 618: Nos contratos de empreitada de edificios ou , ,
outras construcdes consideraveis, o empreiteiro de materiais

e execugdo responderd, durante o prazo irredutivel de cinco

anos, pela solidez e seguranca do trabalho, assim em razdo

dos materiais, como do solo.

Paragrafo unico: Decaira do direito assegurado neste artigo o

dono da obra que ndo propuser a agao contra o empreiteiro,

nos 180 dias seguintes ao aparecimento do vicio ou defeito.

Artigo 205: A prescricao ocorre em 10 anos, quando a lei nao

lhe haja fixado prazo menor. (BRASIL, 2002, [s.p.])

O codigo de defesa do consumidor também trata do assunto,
vejamos:
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' ' Artigo 26 — O direito de reclamar pelos vicios aparentes ou de
facil constatacao caduca em:

| — 30 (trinta) dias, tratando-se de fornecimento de servico e
de produto ndo duraveis;
Il — 90 (noventa) dias, tratando-se de fornecimento de servico
e de produto duraveis.
Paragrafo 1 — Inicia-se a contagem do prazo decadencial
a partir da entrega efetiva do produto ou do término da
execugao dos servicos.
Paragrafo 2 — Obstam a decadéncia:
I — A reclamacdo comprovadamente formulada pelo
consumidor perante o fornecedor de produtos e servigcos até
a resposta negativa correspondente, que deve ser transmitida
de forma inequivoca; (...)
lll = a instauragdo de inquérito civil, até seu encerramento.
Paragrafo 3 — Tratando-se de vicio oculto, o prazo decadencial
inicia-se no momento em que ficar evidenciado o defeito.
Artigo 27 — Prescreve em 5 (cinco) anos a pretensdo a
reparacao pelos danos causados por fato do produto ou do
servico prevista na Secdo Il deste Capitulo, iniciando-se a
contagem do prazo a partir do conhecimento do dano e de
sua autoria. (BRASIL, 1990, [s.p.])

Gz" Assimile

O Codigo de Defesa do Consumidor, ou simplesmente CDC, € uma
importante lei Brasileira que, de forma abrangente, regulamenta as
relacdes de consumo.

Ele define responsabilidades e regulamenta os mecanismos que devem
ser utilizados para a reparacao de algum dano gerado.

Nele encontramos algumas definicdes importantes; vejamos:

» Produto: é uma mercadoria vendida livremente no comércio, podendo
ser duravel, como uma casa, ou ndo duravel, como um chocolate,

» Servicos: € tudo o que vocé paga para ser feito; também podem ser
duraveis, como o ato de construir uma casa, ou Ndo duraveis, Como o
servico de lavagem de um automovel.

Observemos, portanto, que, como vendedores de imoveis ou construtores,
a industria da construcdo tem seu papel claramente descrito neste codigo.
O CDC, entre outras coisas, também define os fornecedores e clientes,
Vejamos:
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» Fornecedor: sao pessoas fisicas ou juridicas que oferecem ou vendem
0s produtos ou servicos.

» Consumidor: sdo aqueles que adquirem os produtos Ou Servicos.

Assim, podemaos concluir que o os vicios construtivos devem ser
reclamados em até 90 dias apos a entrega e possiveis defeitos de
construcao devem ser reclamados em um prazo de até cinco anos.

?=| Exemplificando

Muito se questiona sobre a garantia da compra de produtos usados.
Em nosso caso especifico, imaginemos que apos a construcado de uma
casa o proprietario e contratante, depois de morar por 3 anos no imovel,
vendeu-o para um terceiro e, 3 meses apos a venda, a casa passou a
apresentar entupimento no encanamento da suite.

Importante salientar que o fato do imovel ter sido vendido ndo isenta o
vendedor inicial, nesse caso o construtor, de fornecer a garantia.

De acordo com o codigo civil brasileiro, a garantia passa a contar apos a
emissao do habite-se, assim, independente de quem € o atual proprietario,
cabe ao construtor reparar o dano.

Sem medo de errar

Alegislacaobrasileiraexige que, para que sejaescolhida, aempresa
que realizard os servicos para o poder publico deve comprovar sua
experiéncia na conduc¢ao de obras, servicos e projetos similares aos
que serao contratados.

No momento do planejamento empresarial e na escolha dos
projetos prioritarios que a empresa pretende executar, isso deve
ser levado em consideracdo. Em suma, determinada organizacao
sO podera participar de concorréncias publicas nas quais consiga
comprovar tal experiéncia.

Como vimos, essa expertise ¢ comprovada pela atestacao
técnica, um documento que comprovara que a organizagao
executou servicos, obras ou projetos semelhantes ao objeto que
serd contratado (escopo da licitagao). Essa atestacao devera conter
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dados, tais como caracteristicas e prazos, compativeis com ©
certame, aléem, e claro, de contar com pessoal capacitado para
execugao das obras. Em muitos casos, a licitacdo solicita que a
visita técnica ao local dos servicos seja realizada pelo profissional
detentor dos atestados e que se compromete a executar as obras.
Assim, para gque nossa empresa esteja preparada para aproveitar
as oportunidades e participar das obras de infraestrutura, além de
possuir e manter registrado no CREA atestados de capacidade
técnica que registram a execugao de obras similares, € necessario
manter Nno quadro técnico permanente da empresa um profissional
(engenheiro) que possua experiéncia na execugao das obras.

Ainda que a empresa tenha a atestacdo técnica, so ela nao ¢
suficiente, a Lei 8.666/93 também exige que a empresa comprove
sua idoneidade financeira, afinal de contas, € isso que garantira
ao contratante que a instituicdo tem capacidade de suportar os
investimentos iniciais exigidos para execucao das obras e projetos.

A idoneidade financeira ¢ comprovada com documentos
registrados em entidades que possuem fé publica, e demonstram
gue a saude financeira da empresa em questao anda bem, esta
regular com as fazendas, federal, estaduais e municipais, e ainda
possui garantias bancarias. Portanto, uma empresa gue pretende
participar de certames publicos deve possuir esses documentos
validos para, assim, garantir que sua empresa esteja preparada para
participar das licitacdes de infraestrutura.

Avancando na pratica

A grama da barragem 5

Descricao da situagcao-problema

Imagine que vocé terminou de construir a barragem 5. Essa
barragem €& responsavel pela captacdo de agua potavel para
atendimento a uma determinada regido do Brasil. Uma das medidas
que devem ser tomadas para garantir a estabilidade dos taludes da
barragem € o plantio da grama, que nesse projeto especifico foi
da variedade batatais. A conclusdo das obras da barragem, assim
como o plantio de grama, ocorreu no més de agosto e, devido a
sazonalidade local, o volume de chuva foi insuficiente para irrigar
a grama; além disso, por razao de outras prioridades, nao foi feita
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a irrigacao artificial, assim, a superficie vegetal plantada morreu.
Dessa forma, a grama nado auxiliara na estabilidade dos taludes da
barragem. Seu cliente percebe que a grama havia morrido 45 dias
apos o término da obra. Como vocé deve proceder? De qguem € a
responsabilidade pelo ocorrido?

Resolucdo da situagcdo-problema

Inicialmente, antes de avaliarmos o problema pela Ootica
juridica, € importante avaliar o impacto em novas contratacoes
desse cliente. O volume financeiro do plantio de grama em uma
barragem é insignificante perto do valor total do empreendimento,
assim, o replantio da grama, independentemente de culpa ou
responsabilidade, pode ser interessante para que seja mantido um
bom relacionamento com seu contratante e, ainda, a possibilidade
de execucdo de outras obras, que podem ser similares, ou nao. Do
ponto de vista juridico, a construtora é responsavel pela qualidade
de seus materiais, nesse caso, a grama, por um prazo de 5 anos,
porem, O que ocorreu foi mau uso, o contratante, sabendo da
necessidade de irrigar a grama, deveria té-lo feito.

Faca valer a pena

1. Em linhas gerais, a construcdo de uma barragem passa por dois grandes
servicos: a construcao do macico, de solo compactado e a construcdo da
drenagem, interna e externa. Sendo assim, independentemente da utilizagao
da barragem, as caracteristicas de construcao sao praticamente as mesmas.

Sua empresa foi a vencedora de uma concorréncia para a construcao
de uma barragem para a sedimentacdo de finos. Ocorre que a empresa
que ficou em segundo lugar solicitou a inabilitagdo de sua empresa, que
apresentou como capacitagao técnica a construcdo de uma barragem de
rejeitos.

Avalie o texto acima e assinale a alternativa correta.

a) O pedido de inabilitacdo ndo procede, a metodologia de construgao de
uma barragem de sedimentos é a mesma de uma barragem de rejeitos,
sendo, assim, similares.

b) O pedido de inabilitagdo procede, a metodologia de constru¢do de uma
barragem de sedimentos é diferente de uma barragem de rejeitos.
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c) O pedido de inabilitagdo procede, mesmo a metodologia de construgdao
de uma barragem de sedimentos sendo a mesma de uma barragem de
rejeitos, tratam-se de objetos diferentes.

d) O pedido de inabilitagdo ndo procede, a atestagao técnica nao se trata de
objeto de execugao e sim de qualificagcdo da equipe técnica.

e) O pedido de inabilitacdo ndo procede, apenas a idoneidade financeira
pode ser utilizada para a impugnacao do vencedor.

2. Imagine que vocé é agora o presidente da comissdo de licitacdo e
obras de uma importante cidade brasileira. O poder publico apresenta
a necessidade de contratacao e execugao de duas obras: a primeira, um
extenso viaduto estaiado, que necessitara de um grande investimento
financeiro; a sequnda, a realizagdo de tapa buraco em um bairro distante do
centro, com investimento relativamente pequeno.

Assinale a alternativa que descreve corretamente as modalidades de
contratacdo que devem ser selecionadas:

a) Concorréncia e convite.
b) Tomada de precos e leildo.

)

)
c) Leildo e pregéo eletrénico.
d) Tomada de pregos e convite.
)

e) Concorréncia e tomada de precos.

3. Observe os passos definidos pela Lei 8.666 para a contratacdo de um
processo licitatorio:

1 - Publicacdo do edital

2 — Homologagao

3 — Recebimento dos envelopes com as propostas técnicas e comerciais
4 — Avaliagao e julgamento da proposta

Assinale a alternativa que ordena corretamente o processo licitatorio

all-3-4-2
b)1-2-3-4
c2-1-3-4
d1l1-3-2-4
e2-1-4-3
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Secao 1.3

Regulamento de licitagcbes e contratos
da administracao publica

Dialogo aberto

Ola!

Nas secOes passadas, percebemos que o processo de contratagcao
¢é feito dentro dos parametros da Lei n? 8.666/93, vimos que, apos
a definicao de quais obras serao executadas, o edital de contratacao
deve ser elaborado de forma a garantir que o contratante faca o melhor
negocio, contratando empresas especialistas pelo melhor preco.

Agora, ja estamos com o edital de contratagcdo em maos, 0 escopo
do trabalho esta bem definido, o orgao contratante ja definiu os
parametros técnicos, financeiros e juridicos que regerdo o certame,
entdo, € o momento de elaborar as propostas para execucao dos
servicos, pois toda a preparacdo inicial servird para que a proposta
seja adequadamente elaborada. Mas, como faremos isso? E quanto
a habilitacdo, como manter a empresa sempre apta a participar de
concorréncias publicas. Como a Lei n? 8.666/93 trata das penalidades
para empresas inadimplentes? Como proceder quando 0 governo Nao
cumpre a parte que lhe cabe? E, caso seja necessario, qual € a forma
correta para distratar com instituicdes publicas?

Vamos em frente!

Nao pode faltar

Podemos conceituar administracdo publica como a reuniao de
procedimentos que devem ser seguidos por servidores e instituicdes
constituidas pelos Estados, tendo como fungao gerenciar os diversos
servicos ofertados para a populacao. Seu objetivo primordial € trabalhar
em proldo interesse da populacao e garantir a satisfacdo dos direitos da
sociedade. Chamamos de servidor publico aguela pessoa que trabalha
na administragcao publica e este tem a sublime func¢ao de trabalhar de
forma ética, igualitaria e transparente, sempre de acordo com as leis e
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normas estabelecidas pelo Estado; os servidores que cometem desvios
sao enqguadrados na Lei n? 8.429, denominada Lei da Improbidade
Administrativa, segundo a propria lei:

' ' Art. 1° Os atos de improbidade praticados por qualquer agente
publico, servidor ou ndo, contra a administracao direta,

indireta ou fundacional de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal, dos Municipios, de Territério,
de empresa incorporada ao patriménio publico ou de
entidade para cuja criagdo ou custeio o erario haja concorrido
ou concorra com mais de cinquenta por cento do patriménio
ou da receita anual, serao punidos na forma desta lei.
Paragrafo unico. Estdo também sujeitos as penalidades desta
lei os atos de improbidade praticados contra o patriménio de
entidade que receba subvencao, beneficio ou incentivo, fiscal
ou crediticio, de érgao publico bem como daquelas para cuja
criacao ou custeio o erario haja concorrido ou concorra com
menos de cinquenta por cento do patrimbénio ou da receita
anual, limitando-se, nestes casos, a sancao patrimonial
a repercussao do ilicito sobre a contribuicdo dos cofres
publicos. (BRASIL, 1992, [s.p.])

A Constituicdo Federal Brasileira prevé, em seu artigo 37, principios
da administracao publica; sdo eles: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade, eficiéncia.

Podemos classificar a administracao publica como indireta ou
direta:

« Direta: realizada pelo proprio estado.

« Indireta: Quando o ente publico transfere a realizacdo dos
servicos para outra pessoa juridica, que podem ser outras
empresas publicas ou ainda organizacdes privadas.

Paulo (2012, p. 21) define Administracdo como o ‘conjunto de
Orgaos, pessoas juridicas e agentes que 0 NOsso ordenamento juridico
identifica como administracdo publica, nao importa a atividade que
exercam’”.

Aadministracdo publica direta é realizada por 6rgaos que respondem
diretamente as pessoas politicas. Como exemplo, temos na esfera
federal, além da Presidéncia da Republica, os Ministérios, a Camara
dos Deputados e tudo o que contribui para seu funcionamento.
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Esse exemplo pode ainda ser expandido para os Orgdos Estaduais,
Municipais e Distritais.

Poroutolado, aadministragdaoindireta e constituida por organizacdes
que nao respondem diretamente as pessoas politicas, sendo formadas
por autarquias, fundacdes e sociedades de economia mista.

Di Pietro (2014, p. 368 e 369) define cada uma delas:

¢ Autarquia: pessoa juridica de direito publico, criada por lei, ,,
com capacidade de autoadministracdo, para o desempenho
de servico publico descentralizado, mediante controle
administrativo exercido nos limites da lei.

* Fundacdo publica: é a fundacao instituida pelo Poder Publico
como o patriménio, total ou parcialmente publico, dotado
de personalidade juridica de direito publico ou privado e
destinado, por lei, ao desempenho de atividades do Estado
de ordem social, com capacidade de autoadministracao e
mediante controle da Administracao Publica, nos limites da lei.
e Sociedade de economia mista: é a entidade dotada de
personalidade juridica de direito privado, com criagdo
autorizada por lei, sob a forma de sociedade anénima, cujas
acdes com direito a voto pertencam em sua maioria a Uniao,
aos Estados, ao Distrito Federal, aos Municipios ou a entidade
da administracao indireta.

A Constituicado Federal Brasileira regulamenta que o ingresso em
cargo publico é feito mediante aprovagcao em concurso publico.
Vejamos o que diz a emenda constitucional n® 19, de 1998:

A investidura em cargo ou emprego publico depende de ,,
aprovagao prévia em concurso publico de provas ou de

provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade
do cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as
nomeacdes para cargo em comissao declarado em lei de livre
nomeacao e exoneragao. (BRASIL, 1998, [s.p.])

&g& Assimile

A licitacao tem de ser um processo isondmico, assim, sob nenhum
aspecto o certame pode acontecer em sigilo e tampouco o edital de
licitacdo pode ser elaborado no sentido de privilegiar a empresa A ou B.
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Obedecendo ao principio da transparéncia, 0os orgaos publicos
tém critérios estabelecidos por lei para a realizagao de contratagao
de bens e servigos, e a licitacao € o meio pelo qual o poder publico
realiza essas contratacdes.

O objetivo cerne do procedimento de licitacdo é escolher a
condi¢cdo adequada ou vantajosa para o atendimento da sociedade;
0s principais parametros analisados sdo custo e qualidade. Para que
as empresas proponentes possam de fato competir, € necessario
gue se promova um ambiente real de competicdo, garantindo que
todos os participantes do certame possuam as mesmas informacaoes.

A principal lei gue rege o processo licitatorio € a de n°® 8.666/93,
nela estdo detalhados os principais critérios que embasam a escolha
de um fornecedor pelo ente publico.

O processo licitatorio deve ser pautado pela transparéncia e, em
nenhuma hipotese, podem haver privilégios ou distincdo entre os
proponentes. Ndo se pode contratar um amigo ou parente com o
pretexto de que ele passa por dificuldades, por exemplo.

As exigéncias ou critérios definidos para a contratacdo ou
aquisicdes podem variar conforme a criticidade, especificidade ou
caracteristicas do que sera adquirido ou contratado. Esses critérios
sdo bem definidos no edital de licitacdo, que € o documento por
meio do qual se faz a divulgagao do que sera contratado.

O edital faz com que so possam participar do certame aqueles
gue tém condicdes de realizar um bom servico ou fornecer produtos
da forma que o contratante determina. Caso seja necessaria a
contratacdo de um servico que precisa de conhecimento técnico,
O edital devera exigir sua comprovacao de expertise, ou seja, No
proprio edital sdo definidos critérios para comprovagcao de que
a proponente tem competéncia para realizar a demanda que o
Estado apresentou em seu edital. Uma das formas de atingir esse
objetivo € exigir que as proponentes apresentem habilitacdo técnica,
demonstrando as prestagcdes de servigos realizadas anteriormente
pelos participantes do certame.

Caso a contratacdo exija que a empresa despenda grandes
valores financeiros ou realize grandes investimentos iniciais, ©
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Estado pode solicitar que as empresas demonstrem que podem
suportar tal condi¢do, incluindo no edital a habilitagdo econdmico-
financeira. Nesse caso, sdao definidos no edital os documentos,
normalmente contabeis, que demonstram a capacidade financeira
dos proponentes.

Os filtros podem variar de acordo com o valor do objeto
contratado, quanto maior o desprendimento financeiro para a
execucao do servico, maiores sao as exigéncias estabelecidas no
edital para sua contratacao.

Em alguns casos especificos, pode ocorrer a dispensa da
licitagdo; sdo eles:

* Em caso de catastrofe, tais como desabamentos.

e Em casos em que existe apenas um fornecedor para o bem
OUu Servico.

» Quando o valor de aquisicdo € menor que O custo de se
realizar o certame (licitacao).

?=| Exemplificando

Empresas de capital privado, assim como as publicas, tém seus
procedimentos e burocracias internas. Em empresas de capital aberto,
por exemplo, existe um gestor profissional e remunerado, que apesar
de ndo estar submetido a Lei n® 8.666, como o gestor publico, tem
seu desempenho constantemente monitorado pelos acionistas e suas
acbes devem ser tomadas com base em normas formais definidas
pelas organizagcdes. Na visdo de Motta (1991), grandes empresas sdo
organizagdes que sairam das maos de seus proprietarios e passam a
ser geridas por gestores profissionais.

Ora, se isso ocorre, 0s gestores, entdo, seguem normas editadas pela
propria empresa e possuem, portanto, tal como o poder publico, um
processo burocratico documentado para a contratagdo de servicos e
compra de bens, como as licitagdes para empresas publicas.

Assim, a estrutura de contratacdo de empresas publicas e da iniciativa
privada possuem processos ou procedimentos similares, uma vez
gue ambas procuram contratar o fornecedor que se demonstra mais
vantajoso para a organizacao, porem, o Quadro 1.1, a sequir, estrutura
os modelos e demonstra as particularidades de maneira clara e direta:
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Quadro 1.1| Comparativo dos modelos de Contratacdo Publicos e Privados

Possibilidade de parcerias
Critério com base po cusio do ciclo de vida

PARAMETRO Privados PUDRGDE
SELECAD DE Critério de selegdo centrada no formecedor Critério de selegio centrado no produta
FORMECEDORES Megociagha Cotagho

Impossibilidade de parcerias
Critério de selecio com base no preco

AVALIACAD DOS
FORNECEDORES

CUSTO DE PEDIDO

Facilidade de usar como crisérie famecimenics

passackss

Dificuldade  d&  uwsar  como  critério
fomecimemos passados

s Menores custos de pedides, parcerias
faxem iender o rera.

TAMANHG DO
LOTE DE COMFRA

= Mienores lotes de compra
= Emtregas consantes (11T}

= Cirandes cusics de pedidos, alio custo de
vendas para o fornecedar

»  Grandes lotes de compra
=  [Eniregas constanies =5 com Regisiro de
Pregos ou Padromizacio

N —
ESPECIFICACAD DO

servigos, pregas. tempo de vida do prodoo

TEMPO BE a  Menar s Maior

REPOSICA #*  Tende a zero com os sistemas eletrinioos, | *  Processo shedece 3 Kigica cronoldgica
Kanban & JIT = Recursos podem aumeniar o tempo

PRECOE s Concorséncia em gualidade. eniregn, »  Concoaréneia centrada no prego:

CONCORRENCIA

= Especificagio mais flexivel

= Comprador fomece especificag o formal

»  Longaduragia (JIT)

#  Flexivel ma especificagio do produin

»  Incorpara melhoria técnica e guakidade

= Modificagies por negociagio

»  Troca de informagio iéonica duranie o
Conrabs

PROTATO a  Fomecedor pode participar de projetos ma indcie do processo de compra gue:
= Modificagho na especificagio com curva fenide, em regra, a ser seguida
de aprendizado de fabricagio
INSPECAQ DE = Pode sex mo priprio fornecedor, qualidede | = Dificuldade de trabalhar com qualidade
QUALIDADE garantida tida
CONTRATOS

Curta duragho

Na pritica, mais rigida

Especificacie formal
Dificuldade para incorporar melhonas
#écnicas

Dificuldade troca de informagho técnica

CONTROLE SORE A
FUNCAD

= Menor nivel de formalisma
= Conirole "genérico™ sobne a funcio

= Maior nivel de formalisme. tudo deve ser
documeniado

= Condnole sobre coda compra

Fonte: Zens (1994, p. 593 )

O processo de disputa gerado pela concorréncia, segundo Mukai
(1993), é fator fundamental para a contracdo da proposta mais vantajosa
para a empresa; isso decorre por dois fatores:

e A execucdo de um processo transparente e igualitario,

necessario a atividade, fazendo com que todos partam do
mesmo ponto.

» A incapacidade de favorecer um concorrente em detrimento
de outro, condi¢ao cerne para o certame.

D9 Pesquise mais

Consulte e leia a Lei n? 8.666/93, nela esta detalhado tudo o que o gestor
publico deve seguir no processo licitatorio. Disponivel em: <http://www.
planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L8666cons.htm>. Acesso em: 4 out. 2017.

Faca a leitura da revista das licitacdes e contratos, nela o tribunal de contas
da unido (TCU) da orientacdes importantes dobre o processo licitatorio.
Disponivel em: <http://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload jsp
?inline=1&fileld=8A8182A24D6E86A4014D72AC81CA540A>. Acesso em:
4 out. 2017.

>
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Acesse o portal da PINI e leila o artigo denominado Concorréncia
privada, importante fonte para engrandecer seus conhecimentos no
assunto. Disponivel em: <http://piniweb.pini.com.br/construcao/noticias/
concorrencia-privada-80737-1.aspx>. Acesso em 4 out. 2014.

Sem medo de errar

Chegou o momento da elaboracao das propostas, todo trabalho
inicial €, enfim, colocado em nossos documentos de habilitacdo e eles
serao apresentados ao contratante, de modo que, posteriormente,
O 0Orgdo verifigue se nossa empresa atende ao que pede o edital de
contratagao.

Em uma licitacdo, dependendo da complexidade do servico ou
produto ofertado, o gestor publico pode, atraves do seu edital de
concorréncia, solicitar que os ofertantes comprovem sua capacidade
para execucao dos servicos. Essa capacidade € demonstrada através de
documentos com fé publica. Em obras de construcao, normalmente
a documentacdo comprobatoria € um atestado, elaborado pelo
contratante e chancelado pelo CREA; dependendo ainda da
necessidade de desprendimento financeiro, o gestor publico pode,
ainda, em seu edital, solicitar a comprovacao de capacidade financeira,
o gue normalmente é feito com a apresentacdo de documentacao
financeira aceita pela Junta Comercial.

Outro ponto que deve ser bem observado no processo licitatorio
€ a apresentacao correta da documentacao solicitada pelo edital, por
muitas vezes, mesmao que a empresa possua habilitacdo e qualificagcao
técnica e financeira para execucao do objeto que pretende contratar;
a nao apresentacdo desses documentos de maneira adequada
nos envelopes de habilitacdo acarreta na inabilitacdo de empresa e
perda da concorréncia. Desse modo, empresas que esperam realizar
contratagdes com o poder publico devem possuir em seu quadro
pessoas que saibam realizar a montagem da documentacdo de
habilitacdo de maneira a atender aos requisitos do edital.

No portal da transparéncia, através do cadastro nacional de
empresas inidoneas e suspensas (CEIS), consta um banco de dados
mantido pela CGU (Controladoria Geral da Unido) que lista todas as
empresas que nao podem contratar com o poder publico. A Lei n®
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8666/93 define os critérios utilizados para esse cadastro. Citamos a
seguir seu artigo 88:

' ' Art. 88. As sancdes previstas nos incisos lll e IV do artigo
anterior poderao também ser aplicadas as empresas ou aos
profissionais que, em razao dos contratos regidos por esta Lei:
| - tenham sofrido condenacao definitiva por praticarem, por
meios dolosos, fraude fiscal no recolhimento de quaisquer
tributos;
Il - tenham praticado atosiilicitos visando a frustrar os objetivos
da licitagdo;
IIl - demonstrem ndo possuir idoneidade para contratar com a
Administragdo em virtude de atos ilicitos praticados. (BRASIL,
1993, [s.p.])

O poder publico pode também, em algum momento, atraves de
atos ou acdes, descumprir algum ou varios parametros do que foi
contratado e ferir aquilo que esta disposto no contrato e no edital.
Quando isso ocorre a empresa que se julga lesada deve elaborar um
claim ou simplesmente uma reivindicagao.

A reivindicacdo € um procedimento ou acao legal para que a
empresa lesada seja ressarcida financeiramente por um direito
contratual. SO ¢ possivel e reivindicacdo de fatos que estejam
fartamente comprovados, e essa comprovacao se da através dos
registros obtidos no decorrer das obras ou servi¢os (atas de reunides,
diarios de obras e correspondéncias formais), de modo que o
encaminhamento do claim deve estar vinculado a inadimpléncias
contratuais ou fatos justificaveis. Portanto, a realizacdo de registros
e seu arquivamento € de suma importancia para a cComprovagao
desses fatos.

o(?,s Reflita

Apesar do processo de reivindicacao ser um procedimento
legal e muitas vezes até previsto em contrato, manter um bom
relacionamento com o cliente € fundamental.

O processo do claim causa atrito podendo comprometer a
adjudicacao de novos contratos; uma boa pratica € resolver os
problemas de forma administrativa e no momento em que os desvios
acontecem.
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Avancando na pratica

Como ser transparente em suas contratagdes

Descricao da situagao-problema

Nao so em licitacdes, mas tambem em empresas privadas,
precisamos demonstrar que nosso metodo ou processo de
contratacdo nao passa pelo nosso interesse pessoal e tem o
auténtico objetivo de realizar aquilo que € mais vantajoso para
a empresa; porém, em tempos de desconfianga, precisamos
demonstrar e comprovar que nossos processos tém de fato esse
objetivo, que realmente damos as mesmas condi¢cdes para todos
os fornecedores e que, apos O processo, Nao obtemos nenhuma
vantagem pessoal; porém, como € possivel ser transparente e
evidenciar que temos um procedimento ético?

Resoluc¢do da situagdo-problema

O primeiro passo € verificar se nossa empresa tem um
procedimento formal para a contratacdo de fornecedores.
Caso haja esse procedimento, € necessario que todos 0s passos
sejam executados com rigor, O processo deve ser totalmente
documentado e as evidéncias arquivadas, de maneira a permitir que
qualguer pessoa possa verificar posteriormente o cumprimento do
processo.

Caso sua empresa Nao possua um procedimento documentado,
verifiqgue como se da o processo de contratagdao. Mesmo que de
maneira informal, realize esse processo e registre todos 0s passos,
demonstrando que todos os fornecedores tiveram as mesmas
informacdes e, 0 mais importante, tenha em maos documentos que
justifiquem o porqué da decisdo de contratar a empresa A ou B.

Faca valer a pena

1. O poder publico pode também, em algum momento, através de atos ou
acdes, descumprir algum ou varios parametros do que foi contratado e ferir
aquilo que estava disposto no contrato e no edital. Quando isso ocorre, o
que a empresa que se julga lesada deve fazer?
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Assinale a alternativa correta:

a) Deve elaborar o claim, ou reivindicagcao, que é um procedimento ou agdo
legal para que a empresa lesada seja ressarcida financeiramente por um
direito contratual.

b) A Lei n® 8.666/93 prevé que no momento da visita técnica a empresa deve
tomar conhecimento de tudo o que pode interferir na execucdo da obra;
assim, a empresa contratada deve absorver o prejuizo.

c) Deve entrar com uma agao civil publica junto ao Tribunal de Contas da
Unigo.

d) Deve paralisar imediatamente a obra, solicitar junto ao érgdo contratante a
elaboragcdo de um novo contrato e pedir o afastamento imediato do gestor.
e) Deve solicitar ao 6rgao contratante o imediato distrato, procurar o tribunal
de contas da uniao e realizar o registro no CEIS.

2. A Constituicdo Federal Brasileira prevé, em seu artigo 37, principios da
administracdo publica. Sao eles: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade, eficiéncia. Porém, alguns servidores ndo seguem esses
principios; quando isso ocorre, sao julgados por uma lei especifica.
Assinale a alternativa que descreve corretamente esta lei:

a) Lei n® 8.429, denominada lei da improbidade administrativa.
b) Lei n? 8.666, denominada lei da improbidade administrativa.
c) Lei n? 8.429, denominada lei das licitagcdes.

d) Lei n? 8.666, denominada lei das licitagdes.

e) Artigo 37 da Constituicdo Brasileira.

3. A lei n° 8.666/93 privilegia o processo de disputa entre as partes, que é
gerado pela concorréncia como fator fundamental para que o poder publico
possa realizar a contracao da proposta mais vantajosa para o estado; isso
decorre por dois fatores.

Assinale a alternativa que descreve esses fatores corretamente:

a) A execugdo de um processo transparente e igualitario e a incapacidade de
favorecer um concorrente em detrimento de outro.

b) A execucdo de um processo transparente e a concorréncia gerada,
permitindo a diminuicdo de precos.

c) A concorréncia gerada, permitindo a diminuicdo de precos e a
incapacidade de favorecer um concorrente em detrimento de outro.

d) A execugdo de um processo transparente e igualitario e a premiag¢do dos
gestores pela escolha do melhor preco.

e) A premiagao dos gestores pela escolha do melhor preco e a incapacidade
de favorecer um concorrente em detrimento de outro.
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Unidade 2

Parametros de QSMS
(Qualidade, Seguranca, Meio
Ambiente e Saude) e o
dimensionamento do canteiro
de obras

Convite ao estudo

Uma obra de sucesso € aquela que atende as necessidades
dos clientes, acionistas e equipe envolvida em sua execucao;
sem o atendimento das expectativas dessas trés vertentes,
nao podemos considerar que nNosSso projeto ou obra foi
bem-sucedido.

O atendimento as necessidades do cliente passam,
principalmente, por quatro parametros: entrega No prazo, com
qualidade, levando em conta todas as funcionalidades previstas e
aderente aos custos planejados.

Ja o atendimento as necessidades dos acionistas (empresa
executante), também tem alguns parametros principais, que sao
o lucro e a possibilidade de realizacdo de novos contratos.

Por fim, o atendimento a equipe envolvida passa pela
valorizacao pessoal e financeira e a manutencdo de sua saude
apos a execucao dos servicos.

Apos O sucesso na elaboracao da proposta e com sua
empresa como ganhadora de uma licitacdo para construcao de
uma importante estrada, sua equipe esta empolgada com a nova
obra, e vocé, como gerente, sabe que a primeira fase para iniciar
as obras € a constru¢ao do canteiro de obras, que € uma estrutura
fundamental para © bom funcionamento do projeto. Essa estrutura
deve ser adequadamente dimensionada, de maneira que atenda
a todos os colaboradores da obra, garantindo a possibilidade de



realizar a administracao, garantir a qualidade e propiciar conforto
a todos os envolvidos. A legislagcao brasileira estabelece diversos
parametros em suas normas regulamentadoras, ela devera ser
base para o dimensionamento do canteiro.

O canteiro de obras é um local de trabalho fixo e construido
em carater temporario, onde se realizam as operacdes de
gerenciamento, administracao e apoio para a construcao de uma
obra ou execucao de um projeto. Um correto planejamento ira
garantir que seu canteiro seja funcional, atenda as necessidades
da equipe administrativa e garanta o conforto de toda a equipe
envolvida nas obras.

E na fase inicial ainda que a empresa ira planejar e definir as
ferramentas e estruturas que irdo garantir que o empreendimento
seja bem-sucedido. O canteiro deve ser dimensionado de modo
a atender a estrutura administrativa, que ira controlar as atividades
do projeto, para que sejam tomadas decisdes acertadas de
correcdes de curso, garantindo o atendimento aos prazos do
projeto.

Tambem € no canteiro que estarao instaladas as estruturas
fundamentais para a garantia da qualidade dos servicos, fazendo
com que a obra, apos construida, possua as funcionalidades e
caracteristicas desejadas pelo cliente. E no canteiro de obra que
se realizara a gestao financeira, que ira garantir a manutencao do
preco previsto e a manutencao do lucro esperado e, por fim, €
nesse espaco também que serao encontradas as estruturas que
garantem o conforto dos colaboradores envolvidos no trabalho.

Vamos em frente, esta unidade ira nos fornecer parametros
importantes para o correto dimensionamento da estrutura do
canteiro, passo primordial para a execucdo de uma bora de
sucesso. Ela nos dara, ainda, subsidios para a elaboracao de uma
obra dentro dos parametros de qualidade e permitira um controle
adequado dos diversos riscos aos quais Nossa obras podem estar
expostas.



Secao 2.1

Dimensionamento, aspectos ambientais, de
seguranca e de qualidade no canteiro de obras

Dialogo aberto

olal

O planejamento empresarial deu certo, apos um acirrado
certameemum processo licitatoriocomvarias empresas, sucesso!
Sua empresa contratou a construgcdo de uma importante estrada.
A execucao comeca agora, o0 canteiro de obras ¢ o local onde
serao realizados os trabalhos administrativos e ainda € o espaco
responsavel por prover a estrutura para a equipe que trabalhara
diretamente no campo, por isso deve ser construido de forma a
promover o bem-estar de toda a equipe envolvida.

Estrategicamente, a equipe de projeto percebeu que a
instalacdo da usina de asfalto no canteiro de obras iré melhorar
o resultado desse projeto. lremos construir uma importante
estrada, com extensdo de 100 quildbmetros. Os documentos
apresentados na fase de contratacdo mostram que o pico da
obra tera 150 colaboradores, e 0 prazo previsto € de 730 dias.

Como deve ser dimensionada a estrutura para comportar os
colaboradores previstos? Implantaremos o refeitorio? Quantos
banheiros serdo construidos? E quanto ao vestiario, que
dimensdes serao necessarias para o correto atendimento do
gue preconiza a obra? E a estrutura administrativa, como sera
acomodada? Que tipo de construcao sera feita, e como sera
dimensionada cada sala?

E ai? Vamos a mais essa etapa?
Nao pode faltar

Vocé pode observar que se fizermos um breve estudo historico
sobre as questdes que envolvem saude e seguranca ocupacional,
iremos perceber que esse tipo de preocupacao € recente na industria
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da construcao civil. A legislacao brasileira pertinente a esses assuntos
surgiu na decada de 1940, com o advento da Consolidagdo das Leis do
Trabalho, comumente chamada de CLT.

No final da década de 1960, a legislagdo brasileira instaurou a
necessidade da criacao do Servicos Especializados em Seguranca e
Medicina do Trabalho, denominado de SESMT.

Em 1978, a legislacao foi refinada no momento em que se criaram
as famosas NRs, normas regulamentadoras relativas a seguranca e
saude ocupacional, e que devem ser implantadas e seguidas por todas
as empresas brasileiras.

Mais ligada aoc nosso estudo esta a NR-18, que trata especificamente
das condig¢des de trabalho para a industria da constru¢ao civil.

Vejamos o que diz a NR-18 (BRASIL, 2008a): consideramos como
atividades pertinentes a Industria da Construcao Civil os servicos de
demolicao, reparo, pintura, limpeza e manutencao de edificios em
geral, de gualquer numero de pavimentos ou tipo de construcao,
inclusive manutencao de obras de urbanizacao e paisagismo.

Essa norma regulamentadora também cita as areas de vivéncia,
que podemos definir como os locais construidos de modo a atender
as necessidades dos colaboradores da obra, sendo completamente
independentes das dreas em que ocorreram as atividades laborais.

No item especifico da norma regulamentadora NR-18 (BRASIL,
2008a) ¢ definido que as areas de vivéncia devem possuir, N0 minimo:

* Sanitarios em locais desobstruidos, distantes no maximo 150
metros da frente de servico e na proporcao de um sanitario
para cada 20 colaboradores. A instalacdo sanitaria deve
pOSSuir vaso mictorio e lavatorio. Em nossos canteiros € muito
comum a utilizacdo de banheiros quimicos, ou contéineres, o
mais importante € que a instalacdo seja lavavel e seja mantida
constantemente limpa.

» Vestiarios: ndo podem ter contato direto com os sanitarios,
tampouco com os locais de refeicdo, a area construida ou
instalada deve ser de, no minimo, 1 m? por trabalhador. Devem
ainda possuir assentos ou bancos de forma a atender a todos
0s colaboradores e ainda possuir armarios individuais com
tranca, com no Mminimo duas reparticdes. Devem ser instalados,
ainda, chuveiros aquecidos na proporcao de 1 para cada 10
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colaboradores, posicionados a uma altura nao menor que 2
metros. Deve ser disponibilizado também suporte para sabonete
e toalha. A solucado de instalagao e construcao de vestiarios com
O uso de contéineres deve ser considerada, uma vez que sua
instalacao € mais rapida e, consequentemente, mais barata que
a construcao em alvenaria.

o Alojamentos: nem sempre as obras estao dotadas com
alojamentos, em muitos casos, os colaboradores retornam para
casa apos o término da jornada de trabalho, porém, quando
iISSO Nado ocorre, a empresa deve fornecer alojamento aos
seus funcionarios, que também é regulamentado pela norma,
devendo haver no maximo quatro trabalhadores por quarto e
possuir 3 metros quadrados por colaborador, o uso de beliche
com duas camas € permitido, sendo que a altura entre as camas
e o teto ndo deve ser inferior a 90 centimetros. E necessario,
ainda, prever uma tomada por colaborador e fornecer um jogo
de roupa de cama (lencol, fronha e travesseiro), inclusive sendo
de responsabilidade da empresa sua higienizacao.

o Refeitorio: tambéem em muitos casos as empresas de
construcao civil servem-se de restaurantes externos para o
fornecimento de alimentacao, porém, caso seja necessario o
local para refeicdes, pode ser construido dentro do canteiro de
obras. A NR-18 ndo trata desse assunto com a clareza necessaria,
porem, podemos nos servir da NR-24, no entanto € necessario
gue o dimensionamento seja realizado de maneira a garantir
gue os trabalhadores envolvidos possuam o conforto necessario
para a realizacao de refeicdes.

» Lavanderia: sua construcdo ou instalacao somente se torna
necessaria caso a empresa opte por ter colaboradores alojados.
Trata-se de um local destinado a atividade de higienizagao
das roupas. Muitas empresas optam por contratar servico
terceirizado para esse fim.

« Area de Lazer: também se torna obrigatdria caso a empresa
tenha colaboradores alojados e cabe ao gestor dimensiona-la
de forma a atender as necessidades de sua equipe. De maneira
geral, uma sala de TV e de jogos atende as necessidades.

* Ambulatorio: este devera ser implantado se a obra possuir mais
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de 50 colaboradores, deve contar com sala de descanso, sala de
atendimento e banheiro independente.

Mesmo com uma equipe de colaboradores experientes, nunca €
demais investir na melhoraria de suas habilidades, promovendo novas
competéncias e melhorando, cada vez mais, a interacao entre os mais
diversos integrantes da equipe executora do empreendimento.

O processo de desenvolvimento da equipe do projeto € uma etapa
fundamental para seu sucesso.

Os estudiosos de administracdo sempre demonstraram grande
preocupacao com o indice de motivacdo da equipe de trabalho,

assim, Maslow (1943, apud ROBBINS, 2002) desenvolveu uma das mais
utilizadas teorias no campo motivacional.

Ela busca explicar, diretamente, os fatores motivadores dos
individuos (colaboradores) a partir de suas necessidades.

Vejamos a seguir a Figura 2.1 que demonstra as fases de
desenvolvimento da equipe sequndo Maslow.

Figura 2.1 | A piramide de Maslow

N . Autopreenchimento,
Autorrealizacdo crescimento aprendizado

Realizacdo, respeito, atencao,
reconhecimento

Amor, afei¢do, aprovagao,
amizade, associacao

Seguranga, estabilidade e
liberdade de ameacas

Necessidades por ar, dgua,

Fisiologicas omida, habitagdo e vestuario

Fonte: Adaptado de Robbins (2002).

Segundo lzidoro (2009), uma equipe motivada € uma equipe
que acredita na constru¢cao de uma rede com todas as pessoas que
interatuam na organizacdo. Possuir em sua obra uma equipe com
essas caracteristicas significa que nao havera barreiras intransponiveis
para a realizacdo dos trabalhos, todos remardao no mesmo sentido, se
apoiarao e, no fim, o ganho de produtividade sera um ganho de todos
0s envolvidos.
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@ Reflita

O gestor das obras € responsavel pelos colaboradores envolvidos no
trabalho. Muito se fala em separar os problemas de trabalho dos problemas
pessoais, porém € impossivel que isso ocorra na pratica. Quem nunca
perdeu uma noite de sono por algo que ocorreu No trabalho ou realizou
alguma atividade laboral desconcentrado por problemas familiares?

NoOs, como gestores, devemos criar um ambiente em que seja possivel
o desenvolvimento de equilibrio entre vida pessoal e profissional, temos
de criar um ambiente que permita que Nossos liderados possam, quando
necessario, solicitar e obter ajuda em momentos de dificuldade.

Imagine o acidente que um motorista de dnibus pode causar quando
desatento, contabilize o prejuizo que o retrabalho pode causar em Nossas
obras, que tal tornar nossa equipe ainda mais eficiente?

O canteiro de obras tambeém deve ser dotado de suas areas
operacionais e, diferentemente do que acontece com as areas
de vivéncia, que normalmente sofrem poucas modificacdes, as
areas operacionais, no decorrer do desenvolvimento da obra,
podem sofrer consideraveis mudancgas. Consideramos como areas
operacionais de um canteiro:

 Portarias e recepcodes;

» Depdsitos, areas de estoques e almoxarifado;

e Centrais de concreto, pré-moldados, asfalto, formas e
armacao;

» Escritorios.

Essas estruturas ndo tém dimensionamento explicito nas
normas, porém, salientamos a norma NR-17, que trata dos aspectos
ergondmicos e, em atencao ao descrito em seu item 17.5.2, vejamos
(BRASIL, 2008b):

Onde existirem atividades que solicitem atencdo e concentracao
constantes, € necessario garantir as seguintes condi¢des:

» Niveis confortaveis de ruido em alinhamento com o
estabelecido na NBR 10152 (ABNT, 1987), norma brasileira
registrada no INMETRO;

» Conforto térmico, garantindo que a temperatura ndo seja
menor que vinte graus Celsius e nao seja maior que vinte e
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trés graus Celsius;

« A umidade relativa do ar nao deve ser inferior a quarenta por
cento.

A escolha do tipo de canteiro deve levar em consideracao
aspectos técnicos e financeiros. Dependendo da magnitude e
do prazo das obras, o canteiro podera ser uma simples estrutura
formada por contéiner, ou uma estrutura complexa em alvenaria.
Vejamos as Figuras 2.2 e 2.3 a seqguir:

Figura 2.2 | Canteiro de obras em container

Fonte: acervo pessoal do autor.

Figura 2.3 | Canteiro de obras em madeira

Fonte: acervo pessoal do autor.
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Os dois canteiros executados acima possuem complexidade,
aparéncia e custos diferentes, porém, cada um deles ¢ adequado a
obras de complexidade e de prazos diferentes.

0"’ Assimile

Existem diversos tipos de estruturas que podem ser utilizadas como
canteiro de obras, a escolha da que mais se adequa a sua necessidade
deve partir de premissas como magnitude, importancia, prazo e custo das
obras.

A industria da construcao civil €, em sua esséncia, uma atividade
que gera uma quantidade consideravel de residuos e, como tal, deve
observar a politica nacional de residuos solidos.

Essa politica € regulamentada pela Lei n? 12.305/10, e define
ferramentas que valorizam o crescimento do Brasil. Tratando de
maneira especifica sobre a geracdao de residuos, a lei se utiliza de
uma proposta que valoriza a utilizagcao de habitos que irdo propiciar
consumo sustentavel, além de valorizar a reciclagem e reutilizacdo dos
residuos.

Uma grande evolucao propiciada por essa lei € que os geradores de
residuos sdo responsaveis pelos residuos que geram (logistica reversa).

Assim, no momento de planejamento da construcdo do canteiro,
0s aspectos de meio ambiente e sustentabilidade devem ser
considerados, e mais do que isso, deve-se escolher estruturas que
podem ser reaproveitadas; alem disso, técnicas construtivas menos
agressivas podem tornar-se um diferencial para realizacao de obras e
contratos futuros.

?=| Exemplificando

Quando algumas empresas comecam a desenvolver seu pensamento
sustentavel, a primeira coisa em que vem a mente é na reducdo dos
consumos de papéis, baterias e copos descartaveis. Vocés ja deve ter
recebido algum e-mail com os dizeres “antes de imprimir, pense no
meio ambiente”, ou deve, ainda, ter participado de campanhas em que
canecos e copos estilizados sao oferecidos aos colaboradores; porém,
iSSO € muito pouco. Um bom plano de gestdo ambiental € muito
mais do que estabelecer metas de diminuir o consumo de copos >
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descartaveis, reduzir a utilizacdo de papel, ou implantar uma coleta
seletiva, temos de ir alem.

A escolha do processo executivo pode, por si sO, gerar ganhos muito
maiores que a reducao de copos ou papeis. Vejamos, por exemplo, a
utilizagcao de asfalto-borracha: ele se utiliza de pneus moidos em sua
composi¢ao e, além de melhorar as propriedades das massas asfalticas,
reduz o impacto gerado pelo consumo de pneus.

No tocante aos canteiros, a alvenaria convencional, quando demolida,
gera entulho, muitas vezes imprestavel para reutilizagao, ja contéineres,
carpas ou tendas podem, apos serem desmontadas, servir para
aplicagdo em outras obras, gerando economia e reduzindo © consumo
€ a geragao de residuos.

|:[9|~ Pesquise mais

Ndo deixe de conhecer as normas regulamentadoras, dando uma
atengdo especial as NRs 18 e 24. Veja no site a sequir:

Disponivel em: <http://trabalho.gov.br/seguranca-e-saude-no-
trabalho/normatizacao/normas-regulamentadoras>. Acesso em: 8
dez. 2017.

Verifique a lei que institui a politica nacional de residuos solidos
(BRASIL, 2010). Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_
ato2007-2010/2010/1ei/l12305.htm>. Acesso em: 8 dez. 2017.

Sem medo de errar

Fomos os vencedores da licitacdo de uma estrada com uma
extensdo de 100 quildmetros. Mesmo com a distancia ndo sendo
curta, é desaconselhavel a desmontagem e montagem do canteiro
em varios locais, assim, temos de construir nosso canteiro para
receber os 150 colaboradores em um prazo de 730 dias.

O previsto na Lei n2 12.305/10 nos orienta a escolher estruturas
que podem ser reutilizadas, € que gerem menos residuos, assim,
apesar da utilizacdo de carpas ser possivel, temos que a utilizacao
de contéineres € mais adequada — observemos que o prazo € longo
(730 dias) e a estrutura em chapa de aco € mais duravel.

Para as areas operacionais, os contéineres contarao com ar
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condicionado e cobertura, de modo a garantir o conforto térmico
dos colaboradores, além disso, essas areas serao instaladas longe do
gerador de energia e da usina, uma vez que estes sdo 0s principais
focos de ruidos, assim estara garantido o conforto acustico.

Uma atencao especial devera ser dada a sala do operador da
usina de asfalto, alem de ar condicionado deve possuir isolamento
acustico.

As areas de estoques serao dimensionadas em locais que
permitam o transito de equipamentos e que favorecam a carga para
a usina.

No tocante as areas de vivéncia, elas serao dimensionadas no
sentido de garantir o conforto de todos os colaboradores envolvidos
nas obras.

Como o pico da obra prevé 150 colaboradores, deverad ser
construido  um ambulatorio com sala de descanso, sala de
atendimento e banheiro independente.

Serao instalados 8 banheiros quimicos, sempre a uma distancia
maxima de 150 metros da frente de servicos e possuindo vaso
mictorio e lavatorio.

O vestiario tera 150 m?, garantindo o espaco previsto pela norma,
inclusive com 15 chuveiros e armarios com cadeado.

Para as refei¢des, sera construido refeitorio, com bancos de
madeira e mesas, a area total serd de 75 m?, garantindo o minimo
de 0,5m? por colaborador. A comida ndo sera preparada no local,
sera adquirida de fornecedor externo e transportada devidamente
acondicionada para o local das refeicdes.

Avancando na pratica

O entulho gerado no fim da obra

Descricao da situagao-problema

Um grande problema que as empresas tém enfrentado no
decorrer da obra é o que fazer com os residuos que para ela
sdo imprestaveis. Restos de madeira, coberturas, caixas d'agua
inutilizadas, cercas, cabos usados, entre outros, tém um valor
relativamente baixo e, devido ao alto custo de transporte e
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armazenamento, geram um problema de logistica e de espaco para
as empresas, pois, Na maioria das vezes, armazenar esses materiais
gera um custo muito maior do que simplesmente descartar.

A doacao para funcionarios envolvidos na obra pode, mesmo
gue de maneira velada, gerar conflito de interesses, causando um
excesso de compras ou baixa utilizacdo dos insumos disponiveis,
sendo, assim, desaconselhavel.

Como entao devemos dar uma destinacdo correta a este
entulho?

Resolucdo da situacdo-problema

Quando atendemos a clientes que impactam a rotina local, tais
como mineradoras € em obras de grande vulto, a relagdgo com a
comunidade tende a ser atritosa; pequenas acdes, como a doagao
de materiais que podem ser reutilizados, aléem de resolver o problema
do entulho, melhora o relacionamento com a comunidade.

Areutilizacao € um dos principais parametros de sustentabilidade,
oplanodegestdoambientaldeve, entdo, descrever os procedimentos
para doacao desse entulho. Assim, ganharemos em duas vertentes,
pois além de promover um bom relacionamento com a comunidade
local, fazendo com que ela apoie a empresa em suas atividades,
a comunidade utilizara o residuo da constru¢do como matéria-
prima para obras de menor porte, dessa forma, os residuos doados
deixardo de ser problema e o custo com o transporte e remogao
destes serao consideravelmente reduzidos.

Faca valer a pena

1. Imagine que sua empresa ird executar a obra de terraplenagem para a
implantacdao de uma correia transportadora. No pico da obra, o numero
total de colaboradores serao 200, que trabalhardao em apenas um turno de
trabalho.

O numero minimo de banheiros e chuveiros &, respectivamente:

a) 10 e 20. d) 10 e 10.
b) 20 e 10. e) 15 e 30.
c) 20 e 20.
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2. E no canteiro que estardo instaladas as estruturas fundamentais para a
garantia da qualidade dos servicos, fazendo com que a obra, apds construida,
possua as funcionalidades e caracteristicas desejadas pelo cliente. E
no canteiro de obra que se realiza a gestao financeira, que irad garantir a
manutencdo do pre¢o previsto e a manutengao do lucro esperado, por fim
€ nesse espaco também que serdo encontradas as estruturas que garantem
o conforto dos colaboradores envolvidos no trabalho.

Com base no exposto, como podemos definir canteiro de obras?

a) E um local de trabalho fixo e construido em carater temporario, onde
se realizam as operacdes de gerenciamento, administragcdo e apoio para a
construcdo de uma obra ou execucao de um projeto.

b) E um local de trabalho mdvel e construido em carater definitivo, onde
se realizam as operag¢des de gerenciamento, administracao e apoio para a
construgcdo de uma obra ou execuc¢do de um projeto.

c) E um local de trabalho movel e construido em carater temporario, onde
se realizam as operacdes de gerenciamento, administragcdo e apoio para a
construcdo de uma obra ou execucao de um projeto.

d) E um local de trabalho fixo e construido em carater definitivo, onde se
realizam as operacdes de gerenciamento, administracao e apoio para a
construcdo de uma obra ou execugao de um projeto.

e) E um local apenas operacional, construido em carater Unico, onde se
realizam as opera¢des de construcao e execucao de um projeto.

3. Os canteiros de obras podem ser divididos como area de vivéncia e areas
operacionais. As areas de vivéncia tém o dimensionamento definido pela
NR-18, enquanto as areas operacionais contam, € muito, com o bom senso
do gestor.

Sdo exemplos de areas de vivéncia e operacionais, respectivamente:

a) Vestiario e almoxarifado.

b) Patio de estoque e almoxarifado.
c) Vestiario e refeitorio.

d) Sala do engenheiro e refeitorio.
e) Sala de reuniéo e portaria.
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Secao 2.2

Gestao da qualidade nas obras

Dialogo aberto

Nosso canteiro de obras ja foi corretamente dimensionado e
esta pronto para construcao, © momento agora € do planejamento
e posterior execucao do produto do nosso trabalho, ou, sendo mais
direto, € hora de focar nossos esforcos no sentido de executar o
objeto para o qual fomos contratados, que € a constru¢cao de uma
importante estrada, com extensdo de 100 quildbmetros, que devera
ser executada num prazo de 730 dias.

Sua empresa, além de possuir as principais certificacdes
de qualidade, é reconhecida no mercado pela alta qualidade
de entrega dos seus servicos, por iIsso, € necessario manter o
padrao nesta obra. Saiba bem que a manutencdo desse padrdo
ird credenciar sua empresa para a execucao de novas obras e a
adjudicacao de novos contratos.

Vocé, entdo, deve elaborar o plano de gerenciamento da
qualidade. O que deve conter no plano, que tipos de ensaios
devem ser realizados? Quais servicos devem ser executados pela
propria equipe da empresa e quais devem ser terceirizados?

Muita atencdo a este capitulo, afinal, os conhecimentos aqui
obtidos serdo de suma importancia para atender as necessidades
dos clientes e para a contratacdo de novas obras.

Nao pode faltar

Uma gestdo correta de obras ou projetos deve possuir claros
padrdes de qualidade. Em um grande numero de casos, € o cliente
que define esses padrdes, porém, € de fundamental importancia que
a equipe do projeto garanta que o produto seja entregue conforme as
especificacdes planejadas e necessarias.

Assim, O processo de planejamento da qualidade produzird um
plano de gerenciamento da qualidade (muitas empresas adotam um
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plano de gestdo integrada, incorporando seguranca, saude ocupacional
e meio ambiente).

Algumas definicdes iniciais, segundo o Project Management
Institute (PMI) (2008):

Sabemos que escopo ¢é tudo aquilo que deve ser feito, porém, Nos
projetos, podemos ver o escopo sob duas opticas distintas, vejamos:

» Escopo do produto: € o que define suas funcionalidades, suas
caracteristicas, especificacdes e particularidades, itens que sao
imprescindiveis para a utilizagdo do cliente/usuario, € o resultado
final do projeto.

» Escopo do projeto: esta relacionado a energia que sera
desprendida para executar e entregar determinado escopo. Tem
a ver com as técnicas construtivas, © cronograma, requisitos de
saude e seguranca e afins.

Podemos dizer que um produto com qualidade atende a dois
requisitos igualmente importantes: Caracteristicas do produto e
Auséncia de defeitos. Em projetos, no entanto, podemos definir
qualidade como a aderéncia em que 0s requisitos planejados sao
atendidos.

O gerenciamento da qualidade engloba, portanto, as atividades da
empresa, determinando as politicas, 0s propositos e asresponsabilidades
para garantir que a obra ou empreendimento atendam as necessidades
do cliente ou usuario.

O Plano de Gerenciamento da Qualidade (PGQ) ¢ um documento
que define indicadores importantes ao projeto e/ou obras e indica,
ainda, as diretrizes para sua construcao, tornando-os aderentes as
politicas da organizacao.

Segundo o Project Management Institute (2008), as ferramentas
necessarias para implementagcao dos processos gue envolvem a
qualidade devem estar descritas no PGQ, que deve conter:

» Os padrdes de qualidade da obra.
» Os procedimentos que visam garantir a qualidade das entregas.

» Os critérios para atendimento da qualidade planejada, assim
como indicadores de aderéncia.

e Melhoria continua.
» Matriz de responsabilidades.
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Vejamos a seguir cada um desses itens:

Os padrdes de qualidade da obra sao 0s compromissos assumidos,
seja por atendimento aos marcos contratuais ou pela aderéncia aos
requisitos contratuais, como contratagdo de mdao de obra local,
utilizagao de equipamentos de Ultima geragado, entre outros.

Os procedimentos que visam garantir a qualidade das entregas
Sa0 0s ensaios e as ferramentas para verificacdo do produto da obra
durante sua construcao:

Vejamos como exemplo a Figura 2.4:

Figura 2.4 | Procedimentos de ensaio

TITULO N® CLIENTE PAGINA
PROJETO DETALHADO ET-1850CM-B-00131 01/01

COMPLEXO MINERADOR TroREE R e

BARRAGEM A

ESPECIFICACAO TECNICA DE MATERIAIS E SERVICOS ET-005 109.515-3019 02 ]

O controle de compactacdo serd exercide também pela determinacéo da umidade e do grau de compactacio “in-situ” do
aterro, através de ensaio de Hilf-Proctor. Os pardmetros de compactacio obtidos serdo comparados com os especificados,
para liberacdo da camada, juntamente com o controle visual.

Aliberacio da camada compactada é feita mediante o ensaio Hilf e no controle estatistico da compactacio devem constar
o0s resultados emrelacdo ao Proctor Normal calculados a posteriori com base nas determinacbes das umidades em estufa.

A frequéncia dos ensaios de controle serd de um ensaio para cada 1.000 m® de aterro lancade, ou no minimo, de um
ensaio por camada. Podera ser exigido, enfretanto, o nimero de ensaios que for julgado necessario pela FISCALIZACAC
para o perfeito confrole e liperaco de cada camada

Serdoabertos pocos de inspecdo no macico para analise visual e tachil de suas paredes, com frequéncia de 1 poco a cada
25.000 m* de aterro compactado e sempre que houver necessidade para extracio de amostras indeformadas e verificacbes
de juntas de construcio, pistas e superficies expostas por longos periodos as intempéries. Devera ser determinado, na
parede do pogo, 0 grau de compactacao de cada camada. Feitas as observacBes, os pocos serdo fechados, compactando-
se as camadas com compactaderes manuais, observando-se todos os cuidados descritos nesta Especificacio.

Os valores especificados de grau de compactacio e de umidade deverdo ser observados ao longo de toda a espessura da
camada.

Sistematicamente e para fins de verificacio, por exemplo, a cada 10 determinactes convencionais deverdo ser feitas 2
(duas) determinacdes num ponto, correspondentes a base e topo da camada. A diferenca no grau de compactacio entre
base e topo ndo deverd ulrapassar a ordem de 2%.

Camadas de solo compactado que ndoc apresentarem umidade e/ou grau de compactacdo aceitdveis deverdo ser
removidas, ter sua umidade corrigida (se necessario), homogeneizadas e Lg,;gmg,ag_a;l,a_g Se a recompactacio nao
conduzir o material &s faixas especificadas, a camada devera ser substituida as expensas do CONTRATADO.

Os ensaios de caracterizacio completa serdo realizados para cada 5.000 m* de material colocado.

Fonte: elaborada pelo autor.

Tambem segundo o PMI (2008), os critérios para atendimento da
qualidade planejada, assim como indicadores de aderéncia:

Sdo as diretrizes e especificagdes, como exemplo, vejamos o
Quadro 2.1.

Especificagdes para Controle de Qualidade
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Quadro 2.1 | Especificacbes técnicas Barragem A

Especificacbes Técnicas Barragem A
Objetive: Construgdo de um aterra homaogéneo quanto 2os pardmetros de compactacdo & com um grau de compactzcdo madio em
torno de 38%.

4 liberagio dz camada compactzda é feitz por inspacio visual, reforgadz por ensaios de controle. Deverdio ser observados os
seguintes requisitos:

. nenhum ponto de controle poders apresentar Grau de Compactagdo < 953;
. nenhum ponto de controle poders apresentar Grau de CompactagSo = 101%;
. a umidade do aterro, = ser verificada em tados oz pontos de cantrole, devers estar situada entre hét —23 e hot +2%, s=ndo

hét = umidzde étima determinzda no enszio de Proctor Mormal.

A frequénciz para o controle estatistico da compactacdo deverd ser mansal. Messe controle, o grau de compactagdo médio, 2 s=r

determinada, podera wariar entre 96,55 e 95%, 2 o desvio padrio em cada distribuicEo deverd ser de até + 15 %. Em =2 constatando
de walores fora do especificado, medidas deverfo ser tomadas visando 2 adequacio dos métodos construtivos a fim de alcangar 2
dezejada qualidade do sterro.

Fonte: elaborado pelo autor.

Melhoria continua: E um processo que requer a atencdo de toda
a equipe do projeto, pois se trata do planejamento das atividades que
devem ser realizadas pela equipe da obra para aumentar o grau de
satisfacdo do cliente e das outras partes interessadas.

Matriz de responsabilidades: E uma ferramenta que define de
maneira clara as funcdes e responsabilidades de todos os envolvidos
Nno projeto.

?Z| Exemplificando

A Matriz de Responsabilidades, que vem do termo em inglés Responsibility
Assignment Matrix, € uma importante ferramenta em forma de quadro
que demonstra de maneira clara cada pacote de trabalho (entrega) a cada
integrante de equipe. Vejamos o exemplo:

Quadro 2.2 | Matriz de Responsabilidade

1 Estudao PQO para aplicago R R c A C

2 Comunica e administra as Politicas de SSMA na obra R R R R R C C CC C R CR
3 Estabelece, implementa e mantém objetivos QSSMA na obra R R A C C
4 Define programas (resp., autor., meios e prazos) para objetivos R C C C R CCCCCACC
5 Analisa os Programas assegurar atender os objetivos R R R R
6 Cuida da designacso e divulgacio dos Representantes de SSMA AR C C R CCCCCARC
7 Cuida da elaboragdo/revisio do HIRA da obra c ccc&RrRCCCGCCTCCC
8 Determina objetivos, programas e controles para riscos R C C C R c ccc R CR
9 Define os Planos de Emergéncia para situagdes possiveis c ccc&RrRCCCGCCGCGCC
10 Implanta e comunica os sistemas e “Planos de Emergéncia A R c c

1 Planeja e garante a realizaio de Treinamento Introdutério A C R RoC
12 Realiza treinamento para a Fungao (técnico/operacional) AR R R R R R C R C C R R
13 Elabora plano de treinamento conf. fungdes e HIRA da Obra c cc c RrR CC c

14 Avalia eficicia das agoes/treinamentos c cc c R CCC c c R C >
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Afere/faz levantamento dos requisitos aplicaveis & obra R C R C R C C

15
16

Locagao e amarrages topograficas A c c R c A

Indicar os pontos de amarragao e referéncias de nivel para locagao
da obra

7

LEGENDA

A - Autoriza

R - Responsavel

C - Colabora

EGC  Engenheiro Ger. Contrato PRO  Equipe de Produgio

EAD  Encarregado Administrativo ALM  Almoxarife

ECG  Encarregado Geral PCP  Plan. Controle de Produgao
EGP  Encarregado de Producio DR Diretoria

EGS  Engenheiro de SSO CSG  Coord. do Sistema de Gestao
LAB  Laboratorista RDG  Repres. da Direcio (Geral)

TOP  Topografo FIS  Fiscalizagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Planejamento da Qualidade

Segundo Terribli Filho (2011), o processo de gerenciamento da
gualidade € executado em trés etapas:

12 Etapa: Planejamento da qualidade

Nesta etapa vamos identificar os requisitos que sao importantes
para a obra, tais como: definicdo das caracteristicas da obra, 0s
procedimentos que serdo utilizados para controle (ensaios de
laboratorio e testes de campo), definicdo dos critérios de aceitacdo,
definicdo do mecanismo que ira garantir a qualidade.

E nesta etapa também que formalizamos o plano de gestio da
qualidade (PGQ). Ele deve ser um documento claro para que seja
bem entendido pela equipe da obra projeto e pelo cliente ou usuario.
A estruturacédo do plano também & importante e deve facilitar a
comparacao dos requisitos previstos com os construidos. Neste
plano também iremos estabelecer a politica, inserir a matriz de
responsabilidades e os procedimentos e 0s criterios que nortearao a
constru¢cao do empreendimento.

Segundo a ISO 9001 (ABNT, 2001) o plano deve descrever
O sistema de qualidade do projeto: “a estrutura organizacional,
responsabilidades, procedimentos, processos e 0S recursos
necessarios para implementar a geréncia da qualidade”.
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ltens importantes:

. Politica da qualidade: E a descricdo da diretriz equipe da obra
ird utilizar para garantir que os trabalhos feitos por ela estardo aderidos
as especificacdes planejadas.

. EspecificacBes: A percepcao do cliente € fundamental no
processo da qualidade, assim a equipe do projeto deve identificar as
expectativas do cliente e garantir que equipe do projeto e clientes
tenham o mesmo entendimento do produto que sera entregue ao
fim da obra.

. Procedimentos: E relativo ao processo que deve ser sequido
para que todos os requisitos planejados sejam atingidos.

22 Etapa: Controle da qualidade

Juran (1997) j& descrevia que o controle da qualidade deve ser
realizado rotineiramente e continuamente em todo o periodo da obra
com o objetivo principal de comparar se os trabalhos executados
estdo conforme o planejado, identificando os desvios e corrigindo
eventuais erros. E um processo que aumenta as chances de aceitacdo
das obras. Algumas vantagens do controle de qualidade:

. Eliminacdo do retrabalho.
e Ajustes no processo executivo.

. Diminuicao das devolucdes pelo cliente.

32 Etapa: Acdes corretivas.

Sao acdes para que eventuais desvios, erros ou problemas nao
ocorram sistematicamente. Acdes corretivas somente surtem efeito
se forem implementadas imediatamente apos a ocorréncia do desvio.

A elaboracao de um plano de acdo € uma ferramenta eficaz para
o controle e monitoramento das acdes corretivas.

Vejamos a sequir o exemplo de um plano de acao:
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Quando 2.3 | Plano de Acéo

PLANO DE ACAO

BARRAGEM A
N° Contrato: 123456-7 Rev.: Data: 18/05/2014
MEDIDAS EESECNS2E ERazOl(Quands) LOCAL JUSTIFICATIVA PROCEDIMENTO
ITEM| (0 que) & (Onde) (Por que) (Como) STATUS
(Quem) Prev. |[Reprog. Real
Os treinamentos em
aberto para mobilizagdo
sdo de: 4 vigias, 1
encarregado geral e 1
técnico de seguranga e 1
Ocorreram no decorrer EIQtr'c'.Sta' Os_\{iglas néo
o : serdo mobilizados
Clinica dos treinamentos rque serd feito
01 [Treinamentos |Administrativo | 17/04/14 16/04/14Especiali| algumas desisténcias e | POr-E S48 €
zada algumas reprovagdes A P
nos exames médicos eletrdnico. A tecnu;a de
seguranca estd
trabalhando na
documentagdo de
mobilizagdo. O eletricista
ja esté realizando as
40hs de NR10.
s R
02 Clrc_ular N Contrato 08/05/1405/06/14 ° utilizagdo da Serra
Policorte Central
Circular e Policorte.
A Construtora
Sant’Anna aguardou
posicionamento da VALE
Escritori em relagéo a .
03 |Projeto SPDA | Planejamento [01/05/14|14/05/14 [15/05/14| o possibilidade do corpo | Sera entregue segunda- |Sggngiyido
Central técnico proprlc_ da feira (13/05/14)
empresa em realizar o
projeto SPDA, o
posicionamento da VALE
ocorreu no dia 28/04/14
Para realizagdo de uma
mobilizagdo adequada é
necessario que os
operadores estejam O munck esté sendo
i devido a i esta semana.
Envio dos Ger um problema interno da | Os outros equipamentos
05 [Equipamento M — 23/04/14 Canteiro| VALE (contrato inativo) necessérios para
lanutengéo - " s
s néo foi possivel construgdo do canteiro
aprovacgdo da planilha parcial ja estdo
Workflow, gerando mobilizados.
assim atraso na
mobilizagdo dos
equipamentos

Fonte: Elaborado pelo autor.

&ﬁ& Assimile

O processo de melhoria continua torna o plano de qualidade de obra
um documento vivo, e € assim que a equipe de projeto deve tratar a
qualidade. Percebemos que o plano de gestdo da qualidade é funcional
quando evidenciamos a implementagdo e monitoramento de diversas
acdes de corretivas.

Uma importante decisao que deve ser tomada pela equipe da obra €

se ira produzir 0s iNSUMos Necessarios para execucao dos trabalhos ou
seira realizar a contratacao ou compra desse recurso em fornecedores
externos.

Vejamos o Quadro 2.4 que resume bem a tomada de decisao entre
fazer ou comprar:

62

U2 - Parametros de QSMS (Qualidade, Seguranga, Meio Ambiente e Saude) e o dimensionamento do canteiro de obras



Quadro 2.4 | Fazer ou comprar

Fazer Comprar
Quando se tem mao de obra .”Produto de prateleira”, custo de
capaz e tecnologia disponivel adquirir menor que fazer

Intencdo de reter o controle e o |Quando o tempo de
conhecimento treinamento necessario ndo
atende o projeto

Falta de fornecedores confiaveis Produto de mercado
normalmente j& tem suporte
técnico

Fonte: elaborado pelo autor.

c@ Reflita

Segundo o Project Management Institute, deve ser realizada de maneira
assertiva a escolha ente fazer ou comprar. E um momento de suma
importancia, pois a escolha por fazer internamente podera sobrecarregar
0S recursos alocados para a obra, em contrapartida a escolha por comprar
pode acarretar maiores custos relativos.

Aléem de comprar ou fazer, outra op¢do, cada dia mais usada a ser
considerada na analise, é a opcdo de alugar (obter o uso de um bem por
prazo e preco determinado).

D9 Pesquise mais

Acesse o website do PMI-SP, o link apresenta boas praticas para elaboracao
de um bom plano de gestdo da qualidade.

4 PASSOS para bons planos de qualidade. PMI-SP, 2 jun. 2014. Disponivel
em: <https://pmisp.org.br/gp-na-midia/1822-4-passos-para-bons-planos-
de-qualidade>. Acesso em: 12 fev. 2018.

Sem medo de errar

Iniciar uma obra ou projeto sem a realizacdo de um planejamento
detalhado € como dirigir sem enxergar a estrada. O mercado exige
que as empresas obtenham o maximo de resultado com o minimo
de recursos aplicados, e nossa estrada esta inserida nesse contexto.
Para a elaboracdo de um bom plano de gerenciamento da qualidade,
planejamento é fundamental.
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Antes de mandar as equipes para O campo, realizar as
contratagdes e comecar a realizacdo das compras para nossa
estrada, a equipe de projeto obrigatoriamente deve reservar um
tempo para o estudo das condicdes as quais as obras estarao
inseridas. Isso € critério fundamental para a elaboracao de um
documento que ird nortear as acdes da equipe nas questdes
tocantes a qualidade.

Como vimos nesta secdao, um bom plano de qualidade deve ser
confeccionado considerando itens importantes, tais como:

. Os padrdes de qualidade da obra.

. Os procedimentos que visam garantir a qualidade das
entregas.

. Os critérios para atendimento da qualidade planejada,
assim como indicadores de aderéncia.

. Melhoria continua.
. Matriz de responsabilidades.

Importante ficar claro para toda a equipe de obra que o plano
de gerenciamento da qualidade ndo € um documento figurativo,
devendo ser sequido e usado inclusive para dirimir duvidas acerca
dos produtos e servicos que serdo utilizados no projeto.

A decisao entre o fazer e o comprar tambéem deve ser tomada
nesse momento, empresas especializadas na maioria dos casos
conseguem entregar produtos com qualidade superior as outras, a
criticidade do material ou servicos também deve ser considerada
no momento da tomada de decisao.

Avancando na pratica

Fazer ou comprar?

Descricao da situagcao-problema

Agora vamos construir um condominio com cinco predios de trés
andares. Essas edificacdes, conforme projeto, terdo sua estrutura
externa composta por vigas e pilares metalicos, e sua fundagao
serd em estacas escavadas. Outros servicos como acabamento,
hidraulica e elétrica possuem somados um peso financeiro inferior
a 5% do contrato.
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Sua empresa é reconhecida no mercado pela grande experiéncia e
capacidade na execucao de obras em estruturas metalicas, possuindo
inclusive um vasto atestado em fundacdes em estacas tipo trilho.
Poréem, neste caso sua empresa nao possui expertise na construcao de
estacas escavadas.

Ocorre que a equipe do departamento comercial da sua empresa
ja realizou a prospeccao de novas obras e verificou que ocorrerao
na regido diversos contratos similares a esse condominio, ou seja,
estruturas metalicas com fundacdes em estacas escavadas.

O posicionamento da diretoria foi simples, direto e claro: temos
que reter o conhecimento desse servico devido a outras obras que
potencialmente irdo ser contratadas.

Dos servicos do escopo, quais vocé compraria e quais faria?

Resolucao da situagdo-problema

Como a construcado de estruturas metalicas € uma especialidade de
nossa empresa, sem duvida esse servico deve ser executado por ela.

Os trabalhos de menor monta representam menos de 5% do
contrato e devem ser terceirizados, isso € benéfico porque faz com
que a equipe da obra tenha foco naquilo que € mais representativo ao
€sCcopo.

Por ser um servico que nao faz parte da gama de especialidades da
sua empresa, em um primeiro momento, as fundagdes deveriam ser
terceirizadas, porém ha necessidade de adquirir/reter o conhecimento
obra a empresa em executar 0s servicos de fundacdes.

Faca valer a pena

1. Em gerenciamento de obras e projetos, podemos dizer que o escopo
€ tudo aquilo que deve ser feito, porém podemos ver o escopo sob duas
oOticas distintas, as quais chamamos de escopo do produto e o escopo do
projeto.

Assinale a alternativa que define corretamente escopo do produto e escopo
do projeto.

a) Escopo do produto: é o que define suas funcionalidades, suas
caracteristicas, especificacdes e particularidades, itens que sao
imprescindiveis para a utilizagdo do cliente/usuario, é o resultado final do
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projeto. Escopo do projeto: estd relacionado a energia que serd desprendida
para executar e entregar determinado escopo. Tem a ver com as técnicas
construtivas, o cronograma, requisitos de saude e seguranca e afins.

b) Escopodo projeto: € o que define suas funcionalidades, suas caracteristicas,
especificacdes e particularidades, itens que sdo imprescindiveis para a
utilizacdo do cliente/usudrio, € o resultado final do projeto. Escopo do
produto: esta relacionado a energia que sera desprendida para executar e
entregar determinado escopo. Tem a ver com as técnicas construtivas, o
cronograma, requisitos de saude e seguranca e afins.

c) Escopo do projeto e escopo do projeto estdo relacionados com suas
funcionalidades, suas caracteristicas, especificacdes e particularidades,
itens que sdo imprescindiveis para a utilizagdo do cliente/usuario, é o
resultado final do projeto, porém o escopo do projeto esta relacionado com
as atividades do fornecedor e o escopo do produto com as atividades do
cliente.

d) Escopo do projeto e escopo do produto estdo relacionados com suas
funcionalidades, suas caracteristicas, especificacdes e particularidades,
itens que sdo imprescindiveis para a utilizacdo do cliente/usuario, é o
resultado final do projeto; porém o escopo do projeto esta relacionado
com as atividades do cliente e o escopo do produto com as atividades do
fornecedor.

e) Escopo do projeto e escopo do produto estdo relacionados a energia que
sera desprendida para executar e entregar determinado escopo. Tém a ver
com as técnicas construtivas, o cronograma, requisitos de saude e seguranca
e afins, porém o escopo do projeto esta relacionado com as atividades do
cliente e o escopo do produto com as atividades do fornecedor.

2. Sua empresa ird construir uma série de casas que irdo atender as pessoas
que serdo relocadas devido a desapropriacdo para a construcdo de uma
grande barragem que servird para captacao de agua potavel e geracdo
de energia hidroelétrica. A barragem sera de concreto e sua empresa €
especialista nesse tipo de servico. O numero de colaboradores da obra sera
de 750 pessoas no pico e na regido nao ha fornecedores com condigao de
fornecer alimentagdo.

Como o fornecimento de alimentacdo é obrigatorio para a execucdo das
obras, assinale a alternativa correta.

a) O servigco deve ser primarizado, uma vez que as condi¢des locais ndo
permitem a contratacdo.

b) A obra devera ser adiada até que seja possivel a contratacdo de um
fornecedor de alimentagdo.

c) O servico, por ndo ser a especialidade da empresa deve ser terceirizado
a qualquer custo, ndo é possivel a utilizacdo dos recursos alocados para a
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obra para realizar este servico.

d) Deve-se implantar o fornecimento de vale-refeicao e cada colaborador
almoce onde quiser, mesmo que ndo haja tem habil para tal.

e) O contrato deve ser extinguido, pois ndo é possivel executar as obras sem
alimentacao.

3. Segundo a ISO 9000 (ABNT, 2001), o plano deve descrever o sistema
de qualidade do projeto: “a estrutura organizacional, responsabilidades,
procedimentos, processos e 0Os recursos necessarios para implementar a
geréncia da qualidade”. Um dos itens mais importantes que devem constar
nesse sistema é a politica da qualidade.

Assinale a alternativa que define corretamente a politica da qualidade.

a) E a descricdo da diretriz que a equipe da obra ira utilizar para garantir
com que os trabalhos feitos por ela estejam aderidos as especificacdes
planejadas.

b) E a visdo da diretoria da obra acerca de como as atividades da empresa
devem ser vistas de acordo com seu processo de qualidade.

c) E um exagero da norma, que ¢ empregado devido a uma lei norte-
-americana que obriga a todas as empresas a possuirem politica bem
definida.

d) E o plano financeiro de quanto a empresa esta disposta a dispender para
o atendimento dos processos de qualidade.

e) E a definicdo dos funcionarios acerca dos padrées de qualidade
implantados pela empresa.
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Secao 2.3

Gestao, monitoramento e controle dos riscos

Didlogo aberto

Vencemos o certame para a construcao de 100 km de estrada e
o planejamento de obra anda a todo o vapor, ja dimensionamos o
canteiro de obras de maneira a atender as necessidades de NOssos
colaboradores e definimos como sera tratada a qualidade de nosso
projeto. Agora devemos nos preocupar com OS riscos de nosso
projeto, e vocé, como gerente de projetos, deve fazer a correta
gestao dos riscos em nossa importante estrada.

Isso, sem duvida, sera determinante para 0 sucesso ou fracasso
do nosso empreendimento, assim, em nossa estrada, devemos
garantir que a gestdo, o acompanhamento e o controle dos riscos
sejam criteriosamente realizados.

Cabe a vocé, neste momento, o plano de gerenciamento de
riscos desse projeto: que técnicas devem ser utilizadas para o
levantamento dos riscos? Risco € sempre um evento ruim? Que
ferramentas ou técnicas devemos utilizar para uma correta gestao
de riscos?

Vamos 3!

Nao pode faltar

Segundo Hillson (2006), o gerenciamento de riscos ainda nao
tem uma maturidade completa e necessita de desenvolvimento.
A dura realidade no ambiente das obras e projetos no Brasil € que
muitos empreendimentos nao atingem o resultado planejado
OU Nao sao bem-sucedidos devido a uma gestao ineficiente no
tocante aos riscos.

Uma correta analise de riscos envolve a identificacdo e a
determinacdo das probabilidades e impactos, depois devem
ser tracadas estratégias de resposta aos riscos identificados e,
finalmente, ser feita uma reserva de um valor financeiro para 0s
riscos planejados.
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@ Reflita

Erroneamente temos a visao de que os riscos inerentes aos projetos sao
sempre ruins e podem dificultar ou até comprometer o andamento de um
projeto. Nem sempre € assim, os riscos podem ser favoraveis, podendo
impulsionar o andamento e melhorar o resultado de um projeto.

Segundo Silva e Alencar (2013), é possivel identificar varias empresas
que realizam a gestao e o estudo dos riscos de maneira falha, o que
torna os empreendimentos vulneraveis aos riscos.

Verifica-se, portanto, que no mercado brasileiro, em grande
parte dos casos, ainda ndo € percebida a necessidade de um estudo
detalhado dos riscos e aplica-se a regra dos 10% (de acordo com a
qual majora-se os custos do projeto em 10% como contingéncia aos
riscos).

Salles Junior et al. (2010) ja havia descrito que as chances do
empresario ter ganhos com seu empreendimento sdo aumentadas
quando ele faz um correto gerenciamento dos riscos.

E a partir da coleta de dados que o gerente de projetos e sua equipe
elaboram o plano de gerenciamento de riscos, nele sdo definidas as
estratégias para mitigar os riscos ‘ruins” e potencializar os riscos “bons”.

Para a elaboracdo de um bom plano de gerenciamento de riscos, €
preciso passar por quatro etapas: identificar os riscos, analisar 0s riscos,
atuar e manter o plano de gestdo de riscos.

Identificagcdo dos riscos

Para uma boa identificacdo dos riscos, diversas técnicas podem ser
utilizadas, tais como: brainstorming, Delphi e Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats (Swot), em portugués: Forgas, Fraguezas,
Oportunidades e Ameacas.

Descreveremos a seguir a técnica Swot:

Devemos considerar que todo projeto € uma unidade de negocio
independente, entendendo como se da sua relacao com o ambiente
Nno qual ele esta inserido.

Para uma melhor andlise e organizacao do trabalho, utilizaremos o
Quadro 2.5 a sequir:
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Quadro 2.5 | Matriz Swot

Ameagas (T) Oportunidades (O)
7y
ﬁ Quadrante 01 Quadrante 03
g
S
]
3 Quadrante 02 Quadrante 04
g
[
i

Fonte: elaborado pelo autor

Veja a sequir os quadrantes do quadro Swot:

Quadrante 01 (Forca/Ameaca): O projeto estd preparado para
enfrentar as ameacas.

Quadrante 02 (Fraqueza/Ameaca): O projeto ndo estd preparado
para enfrentar as ameacas;

Quadrante 03 (For¢a/Oportunidade): O projeto esta preparado para
alavancar as oportunidades.

Quadrante 04 (Fraqueza/Oportunidade): O projeto ndo estd
preparado para alavancar as oportunidades.

E assim, com base nos riscos identificados na matriz Swot, deve-se
elaborar um plano para que as fraquezas se tornem forcas e o projeto
esteja apto e preparado para alavancar o bom e mitigar o ruim.

A técnica do Valor Agregado

Vejamos agora a teécnica do Valor Agregado, que € uma importante
ferramenta de gerenciamento e resposta aos riscos de um projeto/
obra. Ela consiste em:

1) Realizar a analise qualitativa dos riscos: Uma vez identificados os
riscos do projeto, devemos analisa-los. Para gue iniciemos essa analise,
€ importante rememorar as componentes do risco:

o Evento: é a causa raiz do risco.

» Probabilidade: chances do evento ocorrer, oscila entre 0% e
100%.
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» Impacto: qual a consequéncia caso o evento ocorra.

Se comparada com o nao fazer o gerenciamento dos riscos, a
analise qualitativa dos riscos oferece beneficios consideraveis no
entendimento do projeto e de suas incertezas futuras.

Diversos processos podem ser utilizados, inclusive existe no
mercado uma gama de softwares para o trabalho com o0s riscos,
porém, a Figura 2.5 a seguir pode ser utilizada nessa fase:

Figura 2.5 | Analise Quialitativa de Risco

ELABORADO POR:
Logoda | Apsjise Qualitativa de Risco /A7ROVACPOR
Organizagéo DATA:

NUMERO DO FOMULARIO

Nome do Projeto

DESCRIGAO DO RISCO PROBABILIDADE IMPACTO

Fonte: elaborada pelo autor

Observemos na Figura 2.6 que neste momento incluimos a coluna
do valor esperado, que € facilmente calculado, obtido atraves da
multiplicacdo do impacto pela probabilidade. O valor esperado para o
projeto € a soma dos valores esperados para cada risco.

Figura 2.6 | Analise Quantitativa de Risco

ELABORADO POR
Logo da Analise Quantitativa de | srrovapo por:
Organizacéo Risco DATA:

NUMERO DO FOMULARIO

Nome do Projeto

DESCRIGAO DO RISCO PROB IMPACTO VALOR ESPERADO

Fonte: elaborada pelo autor.

U2 - Parametros de QSMS (Qualidade, Seguranga, Meio Ambiente e Saude) e o dimensionamento do canteiro de obras 71



NOTA: Consideremos sinalnegativo (-) para os impactos positivos,
pois diminuem o valor esperado do projeto, e sinal positivo (+) para

0s iImpactos negativos, pois aumentam o valor do projeto.

Sem uma analise dos riscos do projeto, nao teriamos em Maos
uma importante ferramenta para a tomada de decisdes, que trata do

melhor caso, do pior caso e do valor esperado.

Temos, no melhor caso, o valor para o projeto caso todos os
Impactos positivos acontecam e nenhum impacto negativo ocorra,
Nno pior caso, todos os impactos negativos ocorrem e nenhum
positivo ocorre, e o valor esperado € aquele obtido somando todos

0s valores esperados com o valor base do projeto.
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?=| Exemplificando

Imaginemos a constru¢do de uma ponte cujo valor-base é RS
300.000,00.

Temos um risco de reduc¢ao no preco do concreto, que diminuiria
nosso custo em de RS 50.000,00 com probabilidade de 10%.

Temos um risco de reajuste de salario, que aumentaria N0sso custo
em RS 10.000,00 com 80% de chance de acontecer.

Temos um risco de falta de areia na regido, que aumentaria NOSSO
custo em RS 70.000,00 com 80% de probabilidade.

Assim, teremos:

Para o melhor caso, o valor de RS 295.000,00 (caso ocorram apenas
0s impactos positivos).

Para o pior caso, o valor de RS 336.000,00 (caso ocorram apenas os
impactos negativos).

E valor esperado de RS 331.000,00 (pelo metodo do valor esperado).

Ou pela tabela na figura a sequir:
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ELABORADO POR:
Logo da Analise Quantitativa de  |aprovabo por:
Organizacgéo Risco DATA

NUMERO DO FOMULARIO

Nome do Projeto

DESCRIGAO DO RISCO PROB. IMPACTO VALOR ESPERADO
Diminuicéo no prego do concreto 10% - R$ 50.000.00 -R$ 5.000.00
Reajuste salarial 80% R$ 10.000.00 RS 8.000,00
Falta de areia 40% RS 70.000,00 RS$ 28.000.00

TOTAL VALOR ESPERADO: | RS$ 31.000.00

Fonte: elaborada pelo autor

Planejar respostas aos riscos
As respostas aos riscos negativos podem ter quatro abordagens,
vejamos:
 Evitar: é a eliminacdo total do risco.
» Transferir: transfere o dnus para um terceiro (ex.: seguro).
» Mitigar: sdo acdes para reduzir o impacto ou a probabilidade
de que o risco aconteca.
» Aceitar: nenhuma acao € tomada.
As respostas aos riscos positivos também podem ter quatro
abordagens:
» Provocar: acdes tomadas para que O risco ocorra.
o Compartilhar: utiliza-se da ajuda de terceiros para melhorar
a captacao dos riscos.
» Melhorar: sao acdes para aumentar a probabilidade para
que o risco acontecga.
e Ignorar: nenhuma ag¢ao € tomada.
Vejamos a Figura 2.7, nela registramos e mensuramos as
respostas aos diversos riscos identificados, calculando a nova
probabilidade e o novo valor esperado.
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Figura 2.7 | Plano de resposta aos riscos

ELABORADO POR:
Logo da Plano de Respostas aos  |arrovano por:
Organizacgéo Riscos DATA:

NUMERO DO FOMULARIO

Nome do Projeto

DESCRIGAO DO RISCO P | IMPACTO V.ESP. RES | SRESP. | NP NV.ESP.

TOTAIS: | [ ] |

Fonte: elaborada pelo autor.
(tz" Assimile
E importante considerar que o custo das respostas (coluna $ RESP.),

somado ao novo valor esperado (NV. ESP), deve ser menor que a somatoria
do valor esperado (V. ESP.).

Seguros

Responsabilidade civil

O Seguro de Responsabilidade Civil € destinado a atividade
profissional, acionado quando ocorrem falhas ou omissdes do
profissional e/ou empresas de engenharia, a cobertura oferecida
por esse tipo de seguro €, principalmente, quando ocorrem danos a
terceiros.

No Brasil, existe legislacao especifica no que tange a responsabilidade
dos profissionais liberais por eventuais falhas e omissdes na execucao
dos mais diversos servicos de engenharia civil. Essa legislagdo tem
penalidades claras nas areas eticas, civil, administrativa e criminal. Dia
apos dia, 0s contratos de engenharia sd0 mais exigentes e esse Novo
cenario exige a execucao de um seguro Como esse.

O seguro de responsabilidade civil € uma ferramenta para protecao
do patriménio das empresas e dos profissionais. Na maioria dos casos,
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ele é feito para a cobertura de um contrato especifico, porém, em
alguns casos, pode proteger diversos contratos de uma empresa ou
profissional, oferecendo prote¢ao para as empresas e seus responsaveis
técnicos.

Principais coberturas do seguro de responsabilidade civil:
» Danos morais.
» Multas lavradas para terceiros por falha ou omissao profissiona.
» Cobertura para perda ou roubo.
* Indenizacdes a terceiros.

* Invalidez ou morte de colaboradores durante a execucao das
obras.

* Indenizacdes por fraude.

* Indeniza¢cdes por danos ao meio ambiente.

Risco de engenharia

Esse tipo de seguro protege pessoas fisicas ou juridicas contra
perigos que ocorrem nos mais diversos tipos de servicos na engenharia
civil, durante a execucao das obras ou servicos, tais como:

e Incéndio.

 Erros de execucao.

» Possiveis sabotagens.

e Roubo e furtos.

» Fendmenos da natureza.

» Danos a terceiros.

» Maquinas e equipamentos.

Seqguro Garantia Contratual ou Garantidor de obrigacdes contratuais

Esse tipo de seguro € aplicavel a empresas que atuam em ramaos
de atividade tais como prestacdes de servico, obras da construcao civil
ou pesada e fornecimentos diversos. O principal objetivo desse tipo de
sequro € garantir a execucao do escopo contratado e ndo somente
garantir indenizacao ao contratante. Os principais tipos sao:

» Bid Bond: assegura que as empresas ganhadoras de licitagdes
OU processos de concorréncia mantenham o prego proposto.

U2 - Parametros de QSMS (Qualidade, Seguranga, Meio Ambiente e Saude) e o dimensionamento do canteiro de obras 75



» Performance Bond: assegura que o contratado ird executar o
escopo do contrato, seja na prestacdo de servigos, execucao de
obras ou fornecimento de materiais.

e Garantia de adiantamento: assegura adiantamentos
negociados e pagos as empresas contratadas.

» Garantia de retencdo: assegura possiveis retencdes que as
empresas contratadas deixam em deposito para complementar
a garantia de execucao do contrato.

e Garantia de funcionamento: garante Indenizacdes em
decorréncia de prejuizos suportados pela falta de qualidade ou
descumprimento das especificacdes técnicas estabelecidas no
contrato.

» Garantia de entrega imobiliaria: assegura a conclusdo de obras
em empreendimentos vendidos antes da construcao.

ELIQ Pesquise mais

Acesse o link a seguir do site do PMI-DF e leia um artigo interessante sobre
riscos nos projetos.

CAMPQOS, Ricardo. Riscos controlados, tudo bem. Mas, cadé as
oportunidades? PMI-DF, [s.d.].

Assista ao video a sequir, que detalha o gerenciamento de riscos a luz do
PMBOK.

CAMPOS, Ricardo. Riscos controlados, tudo bem. Mas, cadé as
oportunidades? PMI-DF, [s.d]. Disponivel em: <https://www.youtube.
com/watch?v=ESsfF-3ICkM>. Acesso em: 13 dez. 2017.

Veja o video que elucida a identificacdo de riscos em um projeto/obra:

IDENTIFICANDO Riscos em Projetos. 13 mar. 2017. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=exlvCI-5BHY>. Acesso em: 13 dez.
2017.

Sem medo de errar

Agora € a hora de implantar nossa gestao dos riscos para

execucao da estrada, e isso sera determinante para o sucesso de
nosso empreendimento.
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Ja percebemos que 0s riscos nem sempre sao ruins, o PMBOK
(PMI, 2012) sugere que alavanquemos esses riscos positivos,
também chamados de oportunidades, no sentido de tornar o
ambiente positivo para a execucdo das estradas. E necessario
tambeém conhecer e monitorar as ameacas, chamadas também de
riscos negativos, pois elas podem comprometer o andamento e o
resultado do projeto.

O caminho para controlar todos esses riscos € o plano de
gerenciamento de riscos; nele estao contidas informag¢des como
planejamento, monitoramento e controle.

O primeiro passo para a montagem e elaboracdo desse plano é
a identificacao dos riscos, para tanto, podemos utilizar de diversas
técnicas, tais como o brainstorming, Delphi e a Matriz Swot, que
devem ser escolhidas de acordo com o numero de interessados e
o tipo de obra.

No nosso caso, todas podem ser utilizadas, mas a Matriz Swot
permite uma analise assertiva dos pontos fortes e fracos de nosso
projeto, o que trara mais qualidade no momento de planejar as
acdes de enfrentamento aos riscos.

Depois de pronto, o plano de gerenciamento de riscos deve
ser constantemente monitorado pela equipe que executa a obra.
E necessario identificar quais os riscos identificados que de fato
ocorreram e quais Nao irao ocorrer, € mais: caso um Nnovo risco
seja identificado, o plano de gerenciamento de risco deve passar
PO revisao.

Avancando na pratica

Transferéncia dos riscos

Descricao da situagao-problema

Grandes empresas contratam empresas de menor porte para
execucao de obras estratégicas, isso ocorre na mineragao brasileira,
por exemplo. Hoje, o processo de exploracdo de minério de ferro
exige a construcdo de barragens de terra, que sao responsaveis pelo
armazenamento de agua, contencao de finos e rejeitos.

A construcao desse tipo de estrutura demanda grande
investimento do contratado e do contratante, sendo que um risco
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iminente € o do contratado ndo executar a obra em sua totalidade.

Como as mineradoras podem eliminar os impactos causados
pela ndo execugao de uma barragem de terra?

E quanto as seguradoras, como fazem para lucrar assumindo os
riscos de outros?

Se as seguradoras ganham dinheiro, por que, entdo, € vantajosa
a contratagcao de seguros?

Resolugdo da situagcdo-problema

A contratacdo de sequros € a maneira gque o0 mercado atual tem
de transferir riscos, neste caso, a contratada contrata uma instituicao
financeira gue assume 0Os riscos do negocio.

Assim, a contratacdo do Seguro Garantia Contratual € a forma
adequada das empresas se protegerem dos impactos que podem
ser causados pela nao execucao das obras.

As seguradoras ganham dinheiro trabalhando com a
probabilidade, tal como a técnica do valor agregado. Atraveés de
um estudo estatistico, as seguradoras geram combinacdes de
probabilidade e impacto, calculando o “valor esperado” para aquele
tipo de risco.

Por fim, a contratacdo de seguros é recomendada pelo impacto
que pode ser causado pelo sinistro que, dependendo de sua
magnitude, pode comprometer a saude financeira de uma empresa.
Assim, € mais viavel incluir no custo das obras ou projetos uma taxa
de sequro e garantir menores impactos em possiveis ocorréncias
de sinistros.

Faca valer a pena

1. Podemos chamar de seguro o contrato em que uma das partes se obriga
a indenizar a outra na ocorréncia de determinado evento, e que, para tal,
recebe um prémio. Um tipo de seguro muito utilizado na industria da
construcdo civil é o Risco de Engenharia.

Assinale a alternativa que define corretamente o seguro Risco de Engenharia.

a) Garante indenizacdes em decorréncia de prejuizos suportados pela falta
de qualidade ou descumprimento das especificagdes técnicas estabelecidas
no contrato.
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b) E destinado & atividade profissional, acionado quando ocorrem falhas
ou omissdes do profissional e/ou empresas de engenharia. A cobertura
oferecida por esse tipo de seguro &, principalmente, quando ocorrem danos
a terceiros.

c) Protege pessoas fisicas ou juridicas contra perigos que ocorrem nos mais
diversos tipos de servicos na engenharia civil, ocorridos durante a execuc¢ao
das obras ou servicos

d) Assegura que as empresas ganhadoras de licitagdes ou processos de
concorréncia mantenham o preco proposto.

e) O principal objetivo desse tipo de seguro € garantir a execugao do escopo
contratado e ndo somente garantir indenizacdo ao contratante.

2. Imagine que a sua empresa foi contratada para a construcio de um prédio
de trés andares em uma importante capital brasileira. Quando vocé recebe
o projeto, percebe que a estrutura prevista € pré-moldada e que existe uma
pequena fabrica de pré-moldados na regido que, se passar por pequenas
adequacOes, podera fornecer as estruturas e reduzir consideravelmente o
custo de transporte das pecgas.

Assinale a alternativa que define a melhor pratica que deve ser utilizada pela
equipe do projeto.

a) Como a empresa é terceira e ndo € administrada pela empresa executante,
a equipe do projeto deve ignorar o fato.

b) A equipe do projeto deve utilizar a regra dos 10% na majoracdo dos custos,
apesar de empirica, ela € amplamente aceita no mercado.

c) Como a empresa € pequena e ainda precisa passar por adequagdes, essa
possibilidade deve ser descartada.

d) A equipe do projeto deve considerar a possibilidade desse ganho no plano
de gerenciamento de riscos, inclusive criando estratégias para promover tal
situacao.

e) A equipe do projeto deve considerar a possibilidade desse ganho, mas
ndo incluir no plano de gerenciamento de riscos.

3. O poder publico, para realizar a contratacio de obras e servicos, precisa
passar por processo licitatério, que € muito oneroso e demorado, e para
evitar que as empresas oferecam precos inexequiveis, contratam um seguro
especifico.

Assinale a alternativa que define corretamente o seguro que deve ser
contratado para assegurar que as empresas ganhadoras de licitagdes ou
processos de concorréncia mantenham o preco proposto.
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a) Bid Bond.
b) Performance Bond.

c) Garantia de Funcionamento.
d)

e) Responsabilidade Civil.

Risco de Engenharia.
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Unidade 3

Gerenciamento de obras:
escopo e prazo

Convite ao estudo

Hoje, todas as organizacdes estao inseridas em um
mercado extremamente competitivo, as margens de lucro
estdo cada vez mais apertadas e a eficiéncia tornou-se um
fator de sobrevivéncia empresarial.

As empresas que querem se perenizar no mercado, devem se
adeqguar e ter controles assertivos para que cada vez mais possam
produzir mais com menos. Como tornar N0ssos processos mais
econdmicos? Como extrair da mao de obra e dos equipamentos
uma produtividade melhor? Onde esta a magica?

Para obter as melhorias competitivas tao necessarias na
atualidade, € preciso adotar conhecimentos e técnicas de
gerenciamento de projetos, mas nao so isso, © gerenciamento
deve ser conduzido de modo a agregar valor a organizagao,
sua implantacao deve ocorrer de forma organizada, gradual
e profissional e, o fundamental, seus principios devem ser
colocados em pratica nas organizagoes.

Neste capitulo desenvolveremos um conceito de extrema
importancia para um bom gerenciamento de projetos, um
conhecimento sem o qual poderemos perder o controle
daquilo que é mais importante para O sucesso do projeto.
Trata-se da tripla restricao.

A teoria da tripla restricao aponta trés como as principais
areas do conhecimento que devem ser monitoradas para que
sejam garantidas as adequacdes das premissas definidas na
fase de planejamento. Ela, se corretamente seguida, garantira
a satisfacdo do cliente por meio da entrega do produto da obra



em tempo habil e com as funcionalidades necessarias e ainda
trara aos acionistas e a empresa, ou ao profissional executante,
a margem de lucro esperada e planejada.

Sensacional, nao é? De certo que sim. O controle das areas
de escopo — gque € aquilo que deve ser feito —, o prazo —— trata-
se de quando o projeto sera entregue — e o custo — que define
e monitora o esforco financeiro necessario para a construcao
das obras — estdo no cerne daquilo que deve ser controlado
€m Nnosso projeto.

Entdo, muita atencdo a esta unidade, pois ela fornecera um
conhecimento que permitira que nos tornemos diferenciados
positivamente no mercado.

Esta tudo pronto para comegarmos a execucao de nossa
estrada e, como toda obra, ela sera um empreendimento
inedito, temporario e com recursos limitados. As obras sao,
por definicao, um projeto, e as empresas que trabalham com
obras precisam tomar decisdes estratégicas para executar
O projeto, definindo como sera seu organograma € ainda
municiando o gerente de obras com as diretrizes e estratégias
para a elaboracao de um bom controle. O gerenciamento
dos projetos das empresas € fundamental para garantir sua
perpetuacao e o equilibrio econémico financeiro. © momento
€ propicio para que vocé e sua equipe definam as linhas de
base e as metas que devem ser perseguidas. Logo, no primeiro
contato com sua equipe, vocé deve deixar claro em que prazo
e 0 que sera feito, e ainda certificar-se de que seu contratante
tem o mesmo entendimento.

Vamos la!



Secaon 3.l

O projeto e suas fases: conceitual

Dialogo aberto

ola!

Ja passamos por um trabalhoso processo de licitacao, que
demandou grande esforcos da equipe de planejamento empresarial
e de orcamentagao. Todos os estudos em relacdo ao canteiro de
obras e toda a adequacdo a legislacdo trabalhista ja foi definida. O

plano de gestdo da qualidade esta adequadamente planejado. Agora
€ hora de planejar, fazer e controlar nossa a obra.

E importante atentarmos a que obra deve ser entregue dentro
de um prazo estipulado, afinal o investidor quer colher o beneficio
de seu investimento no prazo acordado. Cabe a nds, responsaveis
por esse importante projeto, garantir que 0 escopo seja realizado
conforme o planejado e que o prazo seja sequido em conformidade
o estipulado. O primeiro passo para issO € apresentar a nossa
obra para a equipe de projeto e para todas as partes interessadas.
Iniciemos agora a execucao das obras de nossa estrada, que tem
extensdo de 100 km. E necessario formalizar quem serd o gestor
desse importante empreendimento, como escolher um bom gestor
de contratos, quais sao suas principais caracteristicas e habilidades.
Escreva um termo que formaliza o inicio do projeto e defina
como vocé deve fazer a abertura das obras. Que informacdes
as partes interessadas precisam saber no momento do inicio do
empreendimento?

Vamos em frentel

Nao pode faltar

Segundo o PMI (2008), projeto ¢ um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo,
NO NOSSO Caso obras.

S&o caracteristicas de um projeto:
e Exclusividade: o projeto cria um produto ou servico que
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tem um resultado inédito/singular. A criacdo de produtos e
servicos repetitivos ndo se trata de um projeto, e sim de uma
linha de producao.

» Temporariedade: todo projeto tem inicio, meio e fim. Nao
se trata de um trabalho permanente. O projeto deve ser
encerrado quando o resultado for obtido, quando seus
objetivos ndo forem mais necessarios ou quando nao for
interessante continuar a execuc¢ao do projeto.

o Utilizacao derecursoslimitados: projetos possuem limitacoes
de custo.

E de suma importancia que tenhamos em mente as principais
nomenclaturas e definicdes utilizadas no ambito do gerenciamento
de projetos. Sao elas:

a. Stakeholder: segundo Silva (2014), sao individuos e
organizacdes que estao envolvidos em um projeto ou que podem
ser afetados pela atividade ou pelo resultado de um projeto. Em
outras palavras, podemos defini-los como as partes interessadas. Os
stakeholders podem ser classificados como externos e internos:

a. Stakeholders externos: sdo as partes interessadas
externas ao projeto, que nao tomam decisdes inerentes
a execucao do projeto. Como exemplo podemos citar
usuarios, governo, ONGs e consumidores.

b. Stakeholders internos: sao as partes interessadas internas
ao projeto. Estao ativamente envolvidos na execucao
do projeto, responsaveis pelas decisdes que afetardo o
produto final. E a equipe do projeto propriamente dita.

b.  Sponsor: de acordo com a visao de Terribili Filho (2001, p.41),
O SPONSOr € a pessoa, OU grupo de pessoas, que acredita No potencial
do projeto e busca sua viabilizagdo, seja em termos financeiros ou
Nno aspecto politico. Trata-se do patrocinador do projeto e tem papel
fundamental no seu sucesso, com influéncia e poder na organizagcao
para concretiza-lo, dando suporte e apoio politico e garantindo os
recursos financeiros. Normalmente € o sponsor que tem a visao
organizacional, alinhando o projeto com as necessidades da empresa
e assegurando sua importancia para a organizacado como um todo.
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c. Gerente de projetos: € a pessoa que ira gerir todo o
planejamento, a execucdo e o controle do projeto. Deve possuir
competéncias que permitam guiar toda a equipe envolvida
na construcdo da obra, no sentido de buscar o sucesso do
empreendimento. Ou seja, ele é responsavel pelo sucesso do
projeto e, para isto, deve manter sua equipe motivada, observando
O cumprimento do escopo dentro do prazo e dos custos planejados
€ garantindo, em caso de desvio ou mudanga de cenario, a tomada
de acdes rapidas e assertivas para corre¢cao dos rumos do projeto.

Segundo Robbins (1999), estruturas organizacionais sdo todos os
parametros que a empresa utiliza para estruturar sua organizacao,
definidas pelos membros daalta direcao. Nelas estdo contidas as divisdes
do trabalho, a hierarquia e as competéncias de seus colaboradores-
chave. Vejamos agora 0s principais tipos de estruturas organizacionais:

a.  Estrutura funcional: neste um tipo de estrutura, temos como
principal caracteristica a departamentalizacao, assim as funcdes sao
divididas por areas de trabalho.

b.  Estrutura por processos: ocorre de acordo com as etapas
de producdao.

c. Estrutura voltada a clientes: € hierarquizada de acordo com
O publico ou o tipo de cliente.

d. Estrutura projetizada: realizada quando a utilizacdo de
recursos e pessoas e temporaria; ao final do processo ou projeto, a
equipe se desfaz.

e. Matricial. quando a equipe trabalha para dois setores
simultaneamente.

f. Mistas: quando a organizag¢ao lanca mdao de varios conceitos
para adaptar sua estrutura organizacional ao seu negocio.

Para os projetos, as empresas tendem a utilizar-se de estrutura
projetizada. Ao final de nossas obras, a equipe de projeto € desfeita, parte
da equipe é relocada, parte da equipe € desligada e outra parte da equipe
€ incorporada a estrutura central e permanente das organizacdes.

Conforme ja foi exposto, obras sdo empreendimentos finitos e
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inéditos e, mesmo que cada projeto tenha seu proprio prazo de
execucgao, e possivel, dentro de suas particularidades, a observagao
de um ciclo de vida comum. Vejamos a Figura 3.1

Figura 3.1 | Ciclo de vida dos projetos

. Execucéo
A Planejamento
Iniciacao
-§ Encerramento
h]
@ .
c ‘
% (

Tempo

Fonte: Terribili Filho (2011, p. 58).

Observando o ciclo de vida dos projetos, podemaos definir:

Os trabalhos que devem ser executados em cada fase.
As entregas necessarias a cada etapa.
Quem sdo os envolvidos em cada fase ou etapa.

o 6o o o

Como serdo controlados os trabalhos em cada etapa.

Durante a execucdo das nossas obras, podemos subdividir seus
processos em etapas distintas. Sao elas:

12 etapa - iniciacdo: € nesta etapa gue ocorrem 0OS Processos
de autorizacdo e aprovacao, bem como as verificacdes quanto a
viabilidade do projeto. Uma importante ferramenta que deve ser
utilizada nesta fase € a criacdo do termo de abertura, um documento
simples, mas de grande valia, no qual o projeto € apresentado para a
organizacao e o gerente de projetos € nomeado. Neste documento
constam, ainda, informacdes importantes como: premissas,
restricdes, justificativas, estimativas de prazos e custos e os principais
riscos que podem ameacar ou alavancar a execucao do projeto.

Vejamos a sequir, na Figura 3.2, um modelo do termo de
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abertura. Ressalva-se que cada organizacao pode ter seu proprio
modelo ou ainda sua propria denominacao para este documento.
O mais importante sdo as informacdes contidas nele.

Figura 3.2 | Modelo do termo de abertura

ELASORADO POR:

Logoda | TERMO DE ABERTURA DO |#zrovano ror:
Organizacéo PROJETO DATA:

NUMERO DO FOMULARIO

MNome do Projeto

Breve Descrigio do Projeto:

Justificativa:

Premissas:

Restrigies:

Estimativa de Custos:

Estimativa de Prazos:

Principais Riscos:

Gerente de Projetor

Sponsor:

Fonte: elaborada pelo autor
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oé) Reflita

Nao nos esquecamos de dar valor ao termo de abertura de obras. Em
um primeiro momento, ele pode parecer uma mera formalidade por
possuir apenas informagdes preliminares, mas Ndo NOS enganemaos.
A publicacdo do termo de abertura € a apresentacao e autorizacdo
de inicio do projeto para a toda a organizagdo. Quanto mais bem
elaborado for o termo de abertura, melhor seréa nosso ponto de partida.
Que tal valorizarmos nossa obra desde o inicio?

22 etapa - planejamento: € a fase em que a equipe do projeto
definira as diretrizes para a execucdo do projeto. Sao tracadas as
linhas de base e estabelecidas as metas que devem ser alcanc¢adas.
Ha seis grupos de processos nesta etapa que ndo devem ser
esquecidos:

a. Definicdo clara do escopo do projeto (o que sera feito).
b. Definicao das atividades e sequencias (como sera feito).
c. Definicdo do cronograma do projeto (quando sera feito).

d. Definicdo do time e das responsabilidades de cada um
(quem fard o que).

e. Definicdo do orcamento do projeto (quanto vai custar).
f.  Defini¢do dos riscos.

32 etapa - execucao: esta € a fase que envolve a coordenacao
de recursos e pessoas e na qual ocorre a execucao das atividades
do projeto, que devem, ¢ claro, obedecer ao que foi planejado na
segunda etapa.

42 etapa - controle: € quando sao verificados se os resultados das
fases 2 e 3 estdo alinhados. Neste ponto do projeto, os pequenos
detalhes contam, e em caso de problemas deverdo ser tomadas
acdes corretivas para devolver o projeto ao rumo planejado. Aqui
€ possivel verificar os desvios e avaliar o desempenho do projeto.

52 etapa - encerramento: € uma etapa de grande valia para
as organizacdes, quando sao registradas as licdes aprendidas,
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que podem ser usadas pela organizagao para melhoria de seus
processos e da competitividade. Podem ser listadas algumas
atividades inerentes ao encerramento:

Obtencao de licdes aprendidas.
Relatorios finais.

a.
b.
C.
d.
e.

prazo e custos.

f.

Arquivamento dos registros.

Encerramento dos contratos firmados.

Verificagao final do atendimento aos requisitos de escopo,

Avaliacdo do nivel de satisfacdo da empresa contratante.

&ﬁ*’ Assimile

Percebemos que, em muitos casos, 0s maiores gastos de recursos
ocorrem na fase de execucdo dos projetos. Vejamos a Figura 3.3,
principalmente quando as etapas de iniciacao e planejamento sdao
suprimidas, o que € fortemente desaconselhavel.

Figura 3.3 | Custo versus fases do projeto
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Fonte: PMI (2008, p.20)

A teoria da tripla restricao

Entregas Arquivamento
aceitas dos documentos

Tempo ) do projeto

Segundo o PMI (2008), o gerente de projetos e sua equipe
devem investir boa parte dos seus esforcos no que chamamos de
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tripla restricdo. Percebemos que ha um equilibrio natural entre trés
forcas (ou areas) dentro de um projeto, a saber:

a. Escopo.
b. Prazo.
c. Custos ou utilizacdo de recursos.

Um projeto de sucesso € aquele que atende as necessidades
do cliente, tem custo compativel e € entregue a tempo. Para a
execucao de um projeto de sucesso, € necessario que todos 0s
envolvidos tenham claramente o conhecimento do escopo, do
prazo e dos custos envolvidos.

Percebemos que quando ocorrem mudangas Nno escCopo, COMO
acréscimo de servicos, fatalmente ocorrem acréscimos no custo e
no prazo do projeto, desequilibrando o previsto no planejamento
inicial, podendo causar frustracdes nas partes envolvidas.

O remedio para esse tipo de problema € uma definicdo clara do
escopo. Todos devem saber exatamente o que esta sendo construido/
executado e o que sera entregue, a que custo o trabalho sera realizado
e, mais, em que prazo 0 escopo devera ser entregue. Assim, a aplicacao
das ferramentas para cada uma das fases do ciclo de vida dos projetos
diminui sobremaneira a possibilidade de frustracdes.

) Exemplificando

Imagine que vocé foi contratado para realizar a pintura de uma sala
com quatro paredes. Para tanto vocé contrata um pintor que pintara
uma parede por dia, e facilmente percebermos que esse projeto
consumira quatro dias.

Poréem, antes do fim do segundo dia, seu cliente solicita que voceé pinte
mais uma parede com as mesmas dimensdes, aumentando assim seu
escopo. Esse aumento modificara o prazo de conclusao, pois o pintor
precisara de mais um dia, e modificara os custos, afinal a mao de obra
de mais um dia de pintor devera ser remunerada.
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Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos

O PMBOK (PMI, 2008) define nove areas de conhecimento para
O gerenciamento de projetos, a saber:

1.

Processos de integracdo: sdo processos que identificam,
combinam, definem, unificam e coordenam as diversas
atividades do gerenciamento de projetos. Aqui estdo incluidos
o desenvolvimento do termo de abertura do projeto, o
plano de gerenciamento do projeto, o gerenciamento e
monitoramento da execucgao, os controles das mudancgas e
0S processos de encerramento.

Gerenciamento do escopo: trata principalmente dos
processos que garantirdo a execucao de todo o trabalho
necessario. Estao incluidos a coleta dos requisitos, a
definicdo, a verificacdo e o controle do escopo e a criacao
da estrutura analitica do projeto (EAP).

Gerenciamento do tempo: processos que visam garantir que
O escopo seja entregue No prazo estabelecido ou acordado.
Aqui definimos e sequenciamos as atividades, estimamos
OS recursos necessarios e as duracdes de cada atividade e
criamos e controlamos o cronograma.

Gerenciamento dos custos: sdo 0s processos de orcamentacao
e controle dos custos do projeto. Estimamos os custos,
determinamaos 0s orgamentos e controlamaos os custos.

Gerenciamento da qualidade: s3o o0s processos que
determinam a responsabilidade, os objetivos e a politica da
gualidade. A qualidade é planejada e sao realizados processos
gue controlem e garantam essa qualidade.
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Gerenciamento dos recursos humanos: equipes sao
compostas de pessoas, € 0S processos dessa area de
conhecimento visam organizar € gerenciar as equipes do
projeto. O plano dos recursos humanos é desenvolvido, e
€ definido como sera a mobilizacédo e o gerenciamento da
equipe do projeto.

Gerenciamento das comunicacdes: trata dos processos de
geracgao, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperagao
e destinacdo das informacdes do projeto. Nesta etapa sao
identificadas as partes interessadas e ocorre o planejamento,
a distribuicdo, o gerenciamento das comunicacdes e, ainda,
O report de desempenho.

Gerenciamento de riscos: correr um risco € estar exposto
a determinada ocorréncia, que pode trazer dificuldades
(ameacas) ou beneficios (oportunidades) ao projeto. O
gerenciamento dos riscos trata do monitoramento e da
analise de oportunidades e ameacas. Aqui € realizado o
planejamento, a identificacdo, a analise, © monitoramento e
a resposta aos riscos do projeto.

Gerenciamento das aquisicdes: sdo 0OS processos que
definirdo se é vantajoso comprar algum produto ou servico
externamente. Aqui sao planejadas, realizadas, administradas
e encerradas todas as aquisicdes do projeto.

ﬂ9 Pesquise mais

Assista ao video Reino perdido, que demonstra falhas na execugao de
um projeto de um anfiteatro. Disponivel em: <https://www.youtube.
com/watch?v=sVjVkC5mDzc>. Acesso em: 7 mar. 2018.
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Temos aimportante missao de construir nossa estrada. Apos todo
nosso esforco para realizar a contratacao, € hora de impressionar.
Precisamos atender as expectativas dos clientes e garantir o retorno
planejado pela empresa, e O primeiro passo € escolher Nosso
gerente de projeto. Como vimos, € ele que ira comandar a equipe
do projeto, no sentido de fazer com que todos os esforcos sejam
direcionados em um uUnico objetivo: O sucesso do projeto. Mas
quais sao as principais caracteristicas desse gestor?

Sem duvida nenhuma, nosso gerente deve ser um lider, um
exemplo, e servir de inspiracdo, sendo O primeiro a chegar e o
ultimo a sair, além de conhecer profundamente a equipe do projeto,
colocando a pessoa certa no lugar correto.

Nosso gerente também deve ser um grande comunicador,
com a responsabilidade de fazer com que a informacdo chegue
de maneira transparente a equipe do projeto, garantindo que todos
enxerguem o todo da mesma maneira.

O escolhido também deve ser um otimo negociador e o gestor de
crise, afinal de contas atritos sdo comuns no ambiente corporativo e
tal risco ndo pode impactar no sucesso do trabalho.

Um gestor de projetos € ainda persistente, pois o caminho nao
e facil — sera arduo —, e, principalmente, ele deve tomar decisdes
rapidas e acertadas, devendo ter informacdes Uuteis, claras e
organizadas para tal.

Apos a escolha do gerente de projetos, € hora de apresentar este
projeto para a empresa, e o documento adequado para que seja
realizada essa apresentacao € o termo de abertura do projeto. Nele
devem estar contidas as informacdes preliminares, porém, o que é
de extrema importancia para o projeto, um bom termo de abertura
deve conter no minimo:

«  Nome do projeto: a livre critério da equipe do projeto, o nome
pode ter relacao direta com o projeto (Exemplo: construcao
da estrada Bahia — Minas) ou nado ter qualquer relacdo, em
caso de necessidade de sigilo (Exemplo: projeto 87).

e Breve descricao: em poucas palavras, o resumo do objeto
da obra.

e Justificativa: o que torna nosso projeto importante.

e Premissas: considera¢cdes tomadas como verdadeiras para
efeito de planejamento.

* Restricbes: condicdes que devem ser observadas para a
realizacao da obra.
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e Patrocinador (sponsor): responsavel pelo cliente e apoio a obra.

e Estimativa de custos: valor estimado de desprendimento de
recursos, ainda sem refinamento.

e Estimativa de prazos: tempo estimado para a execucao das
obras, também ainda sem refinamento.

e Principais riscos: riscos inicialmente levantados que podem
interferir no andamento das obras.

» Gerente do projeto: nome do responsavel pela execucao
do projeto.

Vejamos um exemplo na Figura 3.4:

Figura 3.4 | Exemplo de termo de abertura do projeto

ELABORADO POR: GC
M TERMO DE ABERTURA DO |#PROVADO POR: HP
PROJETO DATA 0471212017

380/001-2017

Obra: 052 — Construg&o da Estrada Bahia Minas

Breve Descrigéio do Projeto: Execu¢édo de Estrada com extensdo de 100 Km ligando cidade A
em Minas Gerais a Cidade B no estado da Bahia.

ABC Engenharia

Justificativa: Devido a crescente demanda no escoamento da producéo rural, toma-se
necessario a construgdo de estrada ligando as cidades A e B.

Premissas:
a) Que ndo havera variagdo no preco do diesel superior a 15% no periodo do contrato;
b) A chuvas ocorram conforme a média histérica local dos dltimos 10 anos.
¢) Ovalor do ISS local para as obras se mantenha em 3%.
d) Que os pagamentos das medicbes sejam realizados com 30 dias apés o fechamento.

Restri¢des:
a) Devido a termo de ajuste de conduta, 10% da mdo de obra serd de detentos;
b) Néo sera contratado menor de 18 anos, em nenhuma condigéo;
¢) Todo o material betuminoso sera adquirido da Distribuidora ABC.
d) Todo o concreto utilizado sera usinado.

Estimativa de Custos: R$ 154.000.000,00 (Cento e cinquenta e quatro milhSes de reais).

Estimativa de Prazos: 730 dias.

Principais Riscos:
« Falta de licenciamento ambiental;
* Fragilidade dos fornecedores de concreto usinado na regido.
* Projeto pouco detalhado devido a execugdo de um nimero diminuto de furos de
sondagem.

Gerente de Projeto; Gustavo Colombari

Sponsor: Henrique Paiva

Fonte: elaborada pelo autor
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Avancando na pratica

A praga do “fazejamento”
Descricao da situagao-problema

Sua empresa foi contratada para a execucao da reforma do sitio
de férias de um importante cliente. Ja estamos no inicio do més de
dezembro, e o cliente espera passar o natal em seu sitio.

Na intencdo de atender esta demanda, o diretor comercial
designa vocé para fazer este projeto e diz: "Nao precisa de muita
‘frescura’. Va fazendo a obra, depois vocé me entrega os relatorios
de resultados”. Porém vocé ja participou de varios projetos e sabe
que sem planejamento ndo € possivel monitorar os resultados das
obras e projetos, e os relatorios solicitados sem parametros iniciais
nao servem de nada. Como contornar a situagcao?

Resolucdo da situagcdo-problema

Em nossa vida profissional, por varias vezes nos deparamos com a
necessidade de lidar com pressdes exercidas por clientes externos e
internos, e, como gerente de projeto, uma de suas qualidades deve ser
a habilidade de negociacdo. Use essa habilidade para demonstrar ao seu
cliente, neste caso o diretor comercial, a necessidade da realizacdo de
um planejamento detalhado. Argumente com ele que o custo e o prazo
gasto com retrabalhos € infinitamente superior ao prazo gasto com
O planejamento das obras e que atualmente Ndo existe Mais espaco
para o ‘fazejamento’. Vamos imaginar que esse projeto se demonstre
inexequivel para o prazo solicitado. Sem duvida, € melhor informar as
partes interessadas ja nesse momento, para que haja a possibilidade de o
cliente tomar acdes que ndo comprometam a realizagdo do seu evento.

Cologue-se no lugar do seu cliente e avalie o que € melhor:
alimentar uma esperanca fadada ao insucesso ou informar
prontamente que o local do evento devera ser mudado?

Faca valer a pena

1. Estruturas organizacionais sdo todos os pardmetros que a empresa utiliza
para estruturar sua organizacao, definidas pelos membros da alta direcdo.
Nelas estao contidas as divisdes do trabalho, a hierarquia e as competéncias
de seus colaboradores-chave.
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Assinale a alternativa que define corretamente a estrutura
organizacional projetizada.

a) Neste um tipo de estrutura, temos como principal caracteristica a
departamentalizacdo, assim as fun¢des sao divididas por areas de trabalho.
b) Sao hierarquizadas de acordo com o publico ou o tipo de cliente.

c) Quando a organizacao utiliza varios conceitos para adaptar sua estrutura
organizacional ao seu negocio.

d) Quando a equipe trabalha para dois setores simultaneamente.

e) E realizada quando a utilizacdo de recursos e pessoas é temporaria, ou
seja, ao final do processo ou projeto a equipe se desfaz.

2. Um projeto de sucesso é aquele que atende as necessidades do cliente,
tem custo compativel e é entregue a tempo. Para a execucao de um projeto
de sucesso, € necessario que todos os envolvidos tenham claramente o
conhecimento do escopo, do prazo e dos custos envolvidos.

Ateoria da tripla restricdo € um importante parametro que deve ser sequido
para que seja atingido o sucesso nos projetos. Assinale a alternativa que
demonstra os trés itens basicos dessa teoria:

a) Custo, lucro e prazo.

b) Escopo, prazo e recursos.
c) Escopo, prazo e lucro.

d) Escopo, custo e lucro.

e) Prazo, lucro e recursos.

3. Na etapa de iniciacdo, ocorrem os processos de autorizacdo e aprovacio,
bem como as verificagdes quanto a viabilidade do projeto. Nesta fase deve
ser elaborado um documento simples, mas de grande valia, no qual o projeto
€ apresentado para a organizacdo e o gerente de projetos € nomeado.
Neste documento devem constar ainda informacdes importantes como:
premissas, restricdes, justificativas, estimativas de prazos e custos e os
principais riscos que podem ameacar ou alavancar a execu¢ao do projeto.

Assinale a alternativa que nomeia corretamente este documento.

a) Declaracdo do escopo de projeto.

b) Formalizagdo da tripla restricao.

c) Termo de abertura de projeto.

d) Cronograma inicial das obras.

e) Estruturacdo organizacional do projeto.
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Secao 3.2

Praticas de gestao: geréncia de escopo

Dialogo aberto

Verificamos nas secdes passadas o conceito de tripla restricdo e
percebemos que 0 escopo € um dos principais pilares que definem
O sucesso de uma obra, projeto ou empreendimento.

O estudo e o detalhamento do escopo nos permitem dividir
O projeto em subprodutos — que sao as tarefas necessarias para
atingir as metas planejadas — e em escopo do projeto e escopo do
produto, separando de suas funcionalidades a energia desprendida
para a execucao do projeto.

Passamos pelo processo de planejamento estratégico, definimos
nossa meta e, apos um processo acirrado de concorréncia, fomos
contemplados com o contrato para execucao de uma estrada com uma
extensao de 100 km. A equipe da obra foi definida, e vocé serd o gerente.

O termo de abertura da obra ja foi lavrado e € hora de planejar o
que e como fazer a construcao desse importante empreendimento,
Ou seja, € hora de planejar NOssO escopo.

Escopo € aquilo que deve ser feito, porém e necessario que todas
as partes interessadas tenham em mente o que sera executado e
entregue. Como vencemos a licitagcdo para a construcdo de uma
estrada com 100 km de extensdo, € necessario definir o escopo. Em
nossa obra, quais sdo as ferramentas para coleta de requisitos para
delimitacao e definicao do escopo? Componha um documento que
registre e formalize esta etapa. Quais sao as principais técnicas que
vocé deve usar para o gerenciamento do escopo? Ele ¢ imutavel? O
cliente, logo no inicio das obras, solicitou a mudanga na sinalizagao
vertical da rodovia. O que fazer?

O detalhamento do escopo ajuda a evitar que o time envolvido
na execucao das obras perca tempo, recursos €, consequentemente,
dinheiro tentando resolver problemas que em muitos casos fogem da sua
alcada. Vamos em frente, afinal os conhecimentos que iremos adquirir
nesta unidade permitira que tenhamos uma equipe Mmais produtiva.
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Nao pode faltar

Se resumirmos o escopo de um projeto em pouquissimas
palavras, podemos dizer que 0 escopo € tudo o que precisa ser feito,
€ a razdo de o projeto existir. Utilizamos técnicas de orcamentacao,
cronograma, riscos, entre outras, sempre para a execucao de
determinado escopo.

E de fundamental importancia que clientes, equipe do projeto
e demais partes interessadas tenham o mesmo entendimento do
€SCopo que sera executado, e para que isto ocorra € necessario
entender as necessidades do usuario do projeto/obra e registrar de
maneira clara o que sera feito.

Nesta secao serdo apresentadas técnicas e ferramentas para o
planejamento do escopo e falaremos da coleta dos requisitos do
cliente, da definicdo do escopo e de uma ferramenta muito utilizada
em nossas obras, a estrutura analitica de projeto.

Varias sdo as definicbes de escopo, mas todas elas estdo
relacionadas com o objetivo da realizacdo dos esfor¢os do projeto.
Temos que ter claro que o escopo limita aquilo que devemaos ou
nao executar em um projeto.

Independentemente de definicdes tedricas, © mais importante
€ que o escopo esteja muito bem definido, sendo imprescindivel
que todas as partes envolvidas tenham o mesmo entendimento do
resultado esperado para o projeto, ou seja, 0 que o cliente espera
receber deve ser o mesmo objeto que o construtor ou prestador de
servico esta executando.

O PMI (2008, p.107) indica trés passos que devem ser seguidos
para a elaboracao de um plano de gerenciamento de escopo (PGE),
0S quais nortearao Nosso estudo. Sao eles:

o "Coleta de requisitos.
e Definicao do escopo.
» Criacdo de estrutura analitica do projeto”.

Falemos um pouco sobre foco. Apesar de cliente e executor
estarem idealizando um mesmo escopo, cada um tem expectativas
diferentes para esse trabalho. O executor esta mais preocupado
com a realizagcao do trabalho necessario para entregar ao cliente
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um projeto de sucesso, cuidando de como fazer e o que fazer para
atingir os resultados planejados e a satisfagdo do cliente. Ja o foco do
cliente € um pouco diferente: ele quer saber das funcionalidades do
produto, de suas caracteristicas, afinal ele sera o usuario do projeto.

Assim, devemos rememaorar 0s conceitos de escopo do projeto
e escopo do produto. Vejamos:

Escopo do projeto: esta relacionado com a energia que sera
desprendida para executar e entregar a obra, ou O escopo do
produto. Tem a ver com as técnicas construtivas, o cronograma, 0s
requisitos de saude e seguranca e afins.

Escopo do produto: é o que define suas funcionalidades, suas
caracteristicas, especificacdes e particularidades, itens que sao
imprescindiveis para a utilizacdo do cliente/usuario, ou seja, € o
resultado final do projeto.

?=| Exemplificando

Como exemplo, verifiguemos o projeto de construcao de uma
barragem para armazenamento de agua.

Escopo do projeto: sequéncia executiva, normas, ensaios de
qualidade que serdo executados, qualificacdo da mao de obra, porte
dos equipamentos, questdes relacionadas a seguranca e saude
ocupacional, leis aplicaveis, entre outros.

Escopodo produto: aspectos técnicos gue envolvem a barragem, cComo
capacidade de armazenamento, vida util, altura total, comprimento do
barramento, largura da berma, inclinacao dos taludes, entre outros.

Escopo do projeto e escopo do produto, apesar de terem
definicdes diferentes, sdo inseparaveis e devem ser constantemente
monitorados pela equipe de projeto, merecendo atencao especial
por parte do gerente de projetos.
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Plano de gerenciamento de escopo

Segundo Melo (2010), o plano de projeto pode ser sumarizado
ou detalhado, e um de seus topicos € o plano de gerenciamento de
escopo, que € um guia contendo as principais definicbes de como
O escopo do projeto sera executado. Neste documento de vital
importancia para o sucesso do projeto devera conter de forma clara
a declaracdo de escopo, gue nada mais € do que um contrato entre
cliente e executor, limitando com precisdo 0 que sera e 0 gque Nao
sera produzido pelo projeto.

O alinhamento entre o cliente e o fornecedor do trabalho que
sera entregue € muito importante, sendo o momento apropriado
para registrar o que faz parte e o que nao faz parte do escopo,
apontando as exclusdes do projeto/obra.

No plano de gerenciamento de escopo tambeém constara a
estrutura analitica de projeto (EAP), seu dicionario, a linha base do
escopo e os procedimentos para alteracdes Nno escopo.

Para que possamos definir o escopo de maneira adequada, €
necessario que o produto do projeto atenda as necessidades das
partes interessadas, assim € fundamental que as funcdes e as
funcionalidades sejam bem detalhadas e vastamente documentadas.

Vejamos agora as principais ferramentas e tecnicas:

» \Visitatécnica:emgrande parte dasobras, antesdadefinicao do
projeto executivo ou formulacao da proposta, normalmente
€ realizada a visita técnica, fase em que o cliente apresenta
suas expectativas e necessidades em relagcdo ao projeto.
Deve-se ainda aproveitar a oportunidade para conhecer as
particularidades locais, obtendo-se informacdes de grande
valia, ndo so para a definicdo do escopo, mas também para
colher informacdes que serao uteis durante toda a execugao
do escopo do projeto.

e Entrevista: com a utilizacao desta técnica, podemos obter
informacdes de grande valia para a identificacdo das

102 U3 - Gerenciamento de obras: escopo e prazo



caracteristicas e funcionalidades desejadas pelo cliente.
A entrevista pode ser feita de maneira informal. O mais
importante € que seja elaborado um planejamento prévio
do que sera perguntado e das principais informacdes que se
pretende obter, o que evita a perda de foco e faz com que
a entrevista seja rapida, para que o entrevistado nao fique
cansado ou ache o processo enfadonho, o que certamente
nao produziria bons resultados.

Grupo de discussao: em projetos em que existem muitas
partes interessadas, pode ser relevante a promocdo de um
encontro para exposicao de suas necessidades e expectativas
em relacdo ao projeto. Assim como nas entrevistas, © grupo
de discussao deve ser planejado previamente, para que nao
haja perda de foco ou fadiga. Além disto deve-se utilizar um
mediador no sentido de orientar os trabalhos do grupo.

Questionarios e pesquisas: este tipo de ferramenta deve ser
utilizado apenas quando e necessario obter informacdes
de um grande numero de pessoas. O ideal € que estes
guestionarios possam ser respondidos de maneira rapida e
conduzam a respostas simples, que possam ser tratadas por
meio de estatisticas.

Workshops: para a aplicacao desta ferramenta, € necessaria
a reserva de um espaco onde o facilitador possa envolver
0s presentes com a utilizacdo de dinamicas e formacao de
subgrupos. O sucesso do workshop esta relacionado com
o planejamento do facilitador, que deve constantemente
instigar a plateia a participar.

Prototipo: € um modelo, executado antecipadamente, que
deve ter a mesma funcionalidade do produto do projeto.
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oé) Reflita

Segundo Amabile (1997), a criatividade possui um papel importante no
desenvolvimento de nossos produtos e, em nosso caso especifico, em
nossas obras.

Até aqui foram listadas as principais técnicas e ferramentas utilizadas
para a obtencdo de requisitos, mas que tal incentivar a criatividade da
equipe do projeto? Pode ser que as necessidades da obra exijam que
a equipe do projeto desenvolva suas proprias técnicas para coleta dos
requisitos, afinal de contas o que é mais importante: a utilizacao da
técnica tedrica ou a obtencao de informacdes com qualidade?

Realizada a coleta de requisitos e entendidas as necessidades
do cliente, € chegada a hora da definicdo do escopo. Este deve ser
descrito com riqueza de detalhes: nada € grande ou pequeno demais
gue ndo deva ser descrito, nenhuma informacao pode ser desprezada
e as premissas e restricbes devem ser cuidadosamente avaliadas e
registradas em um documento formal, a declaracdo de escopo.

A declaracao de escopo funciona como um acordo ou contrato,
celebrado entre executor e cliente, tratando-se de um documento
de grande valia para a compreensdo sobre a finalidade do projeto.
A riqueza dessa declaracdo possibilitara a execugao de um
planejamento mais assertivo.

Acima de tudo, a declaracdo de escopo evitara conflitos
entre executor e cliente e dara embasamento para negociacdes
envolvendo as alteracdes ou inclusdes de novos servicos, deixando
ainda bem definido o que deve e 0 que ndo deve ser realizado.

A declaracao do escopo deve conter no minimo as informacoes
listadas a seqguir:

e Descricdo da obra/ projeto: de forma bem sucinta, descrever
O produto ou 0Os servicos que serdao obtidos no fim do projeto.

«  Objetivos da obra / projeto: registrar o que se almeja obter
ao fim da execucdo da obra/projeto.

e Justificativa da obra: ¢ o que dé sustentacdo ao projeto.
Apresentar os beneficios e ganhos que serao obtidos com a
execucdo da obra/projeto.
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e Descri¢cbesefuncionalidades: deverao ser registradas todas as
caracteristicas do produto, bem como suas funcionalidades.

e Principais entregas (marcos contratuais): local para registro
de todas as entregas da obra/projeto.

 Exclusdes: o que ndo sera construido ou, ainda, © que Nao
faz parte da obra/projeto.

e Restricdes: limitacdes identificadas para a execugao da
obra/projeto.

e Premissas: hipoteses adotadas como verdadeiras no
momento da elaboracdo do planejamento.

» Critérios de aceitacdo: deve ser detalhada a forma com que
o cliente avaliara, aceitara ou rejeitara as entregas.

A estrutura analitica de projeto

Segundo Mattos (2010), a estrutura analitica de projeto (EAP),
que no ambiente de projetos também ¢ conhecida como Work
Breakdown Structures (WBS), ¢ uma decomposicdo do trabalho a
ser realizado, hierarquicamente, criando as entregas necessarias e
definidas na declaracdo de escopo.

A EAP deve sequir a logica de execucao e do gerenciamento, sendo
decomposta em pedacos menores, partindo do escopo total do projeto.

O primeiro nivel € o proprio projeto, € 0s niveis mais baixos
sdo os pacotes de trabalho. E neste nivel que dimensionamos os
recursos e o prazo de execucao.

Como tratamos o gerenciamento de projetos como atividade
garantidora do sucesso do projeto, € necessario que se fagca a
inclusdo das etapas do gerenciamento do projeto na EAP.

O objetivo da elaboracdo da EAP é fatiar o escopo em pedacos
menores e mais facilmente gerenciaveis, criando a possibilidade de
entregas parciais.

A EAP, ou WBS, pode ser elaborada em diversos modelos. A
seguir séo demonstrados os dois mais utilizados: lista itemizada
(Figura 3.5) e organograma (Figura 3.6).
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Figura 3.5 | Lista itemizada

1-Projeto

1.1 — Gerenciamento de Projeto
1.1.1 —Gerenciamento de Escopo
1.1.2 - Gerenciamento de Custo
1.1.3 — Gerenciamento de Tempo
1.1.4 - Gerenciamento de Qualidade
1.2 - Atividades de Construgcao
1.2.1 - Atividade de Construcdo A
1.2.2 — Atividade de Construcdo B
1.2.3 — Atividade de Construgdo C
1.2.3.1 — Atividade de Constru¢do D
1.2.3.2 — Atividade de Construgdo E
1.3 — Atividades de Acabamento
1.3.1 - Atividades de Acabamento 1

Fonte: elaborada pelo autor.

Figura 3.6 | Organograma

1 - Projeto

1.1- i 1.3- e
Gerenciamento Atividade de Atividade de .
do Projeto Construgdo Acabamento BT
1.1.1- 124 1.3.1-
Gerenciamento Atividade de Atividade de
do Escopo Construgéo A Acabamento 1
112 122- 1:312.-
Gerenciamento Atividade de Atividade de
do Tempo Construgdo B Acabamento 2
113- 1.2.3 -
Gerenciamento Atividade de
do Custo Construgao C
1.1.4- 123
Gerenciamento Atividade de
da Qualidade

Construgao D

1232-
Atividade de
Construgéo E

Fonte: elaborada pelo autor
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A equipe de projeto deve decidir que meétodo utilizara para
o desenvolvimento da EAP. Melo (2010, p. 209) sugere que
normalmente a escolha € feita principalmente entre dois meétodos:
bottom-up e top-down, que serdo explicados a seguir:

e Bottom-up: a EAP é criada de baixo para cima, partindo-se da
menor estrutura paraamaior, ou seja, agrupam-se logicamente
0s pacotes de trabalho (que sdo a menor subdivisdo da EAP)
para a criagcao da atividade-pai, que por sua vez € agrupada
logicamente, originando atividades maiores, até chegarmos
ao nivel 1, que diz respeito ao escopo por completo.

e Top-down: a EAP ¢é criada de cima para baixo. Quando
utilizamos esta técnica para a elaboracdo da estrutura, o
escopo ¢ dividido em partes cada vez menores, até que se
chegue no nivel de detalhe desejado.

Muitas vezes, a equipe de projeto se depara com projetos
similares, assim uma boa pratica € utilizar os dados obtidos em
projetos anteriores para elaboracao da nova EAP.

Emrelacdo aos niveis da EAP, ndo existe nenhuma recomendacao
acerca do numero de decomposi¢cdes necessarias. Na verdade, isso
depende muito da complexidade do projeto e do nivel de controle
que se guer implementar. O gque se deve ter em mente € que a
estrutura analitica de projeto deve representar, de maneira clara e
completa, o escopo do trabalho.

O livro Gerenciamento do escopo em projetos (SOTILLE et al,,
2010) faz uma brincadeira e cita os 10 mandamentos para a criacao
da EAP, que sem duvida nenhuma podem ser de grande valia para a
equipe de projeto no momento da elaboracdo das WBSs. S3o eles:

1. Mandamento — Cobigaras a EAP do proximo.

Antes de criar a EAP do zero, é importante verificar se outras
similares ja foram criadas pela empresa ou por outros profissionais e
utilize-se dela para a criacao de sua estrutura.

22 Mandamento — Explicitards todas as entregas, inclusive as
necessarias ao gerenciamento do projeto.

Sendoestiverna EAP, ndofaz parte do projeto, portanto é necessario
certificar-se de que todos os subprodutos estao representados.

32 Mandamento — Ndo usards nomes em véo.

U3 - Gerenciamento de obras: escopo e prazo 107



Néo utilizar denominacdes que gerem duvidas semanticas.
Devem-se utilizar substantivos para representar cada entrega.

4 Mandamento — Guardards a descricdo dos pacotes de
trabalho no dicionario da EAP.

O dicionério da EAP especifica os detalhes da entrega, assim os
pacotes de trabalho devem possuir uma descri¢cao clara.

52 Mandamento — Decompords até o nivel de detalhe (pacote
de trabalho) que permita o planejamento e o controle necessario
para a entrega do subproduto.

O pacote de trabalho é a referéncia para o planejamento e o
controle de todas as areas de conhecimento do projeto.

62. Mandamento — Ndo decomporas em demasia.

O custo do controle nao pode ser maior que o beneficio
desse esforco.

7%. Mandamento — Honraras o pai.

Cada entrega da EAP tem que ser componente da entrega da
qual ela foi decomposta.

82 Mandamento — Decompords de forma que a soma das
entregas dos elementos componentes (filho) corresponda a
entrega do elemento-pai.

Ao decompor uma entrega, devemos nos certificar de que todas
as entregas filhas reunidas representem, na totalidade, a entrega pai.

92 Nado decomporas em apenas uma entrega.

Nao teremos filho unico na EAP, pois ele seria igual ao pai.

10°. Né&o repetirds o mesmo elemento como componente de
mais de uma entrega.

Ndo podemos ter uma entrega que componha mais de uma
entrega pai.

Dicionario da EAP

O PMI (2008) recomenda que as descricdes detalhadas de cada
pacote de trabalho sejam documentadas e arquivadas no dicionario
da EAP, que deve conter no minimo a descricdo detalhada, os
recursos e, principalmente, os critérios de aceitacdo. Vejamos um
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exemplo do dicionario da EAP referente ao servico de compactacao
de aterro controlado. Vejamos um exemplo na Quadro 3.1.

Quadro 3.1 | Modelo de dicionario da EAP

Pacote de trabalho

Descricao

Aceitacao

Compactagao de
aterro controlado

Devera ser realizado um aterro
onde houver a indicagao

no projeto. O grau de
compactacao devera ser maior
que 95% do proctor normal.

O solo sera langcado em
camadas de 0,25 m, e serdo
utilizados rolos vibratorios.

Antes do inicio das escavacdes,
serao executados ensaios de
caracterizacdo do solo.

O ensaio que determinara o
grau de compactagdo sera o
método do frasco de areia.

O desvio de umidade maximo
serd de - 2% e + 2%.

Sera aceito apos
conferéncia

dos volumes
topograficos pela
fiscalizacdo.

Sera realizada
conferéncia dos
relatorios de
ensaio, em que
100% dos furos
de ensaio deverdao
ter atingido no
minimo 95% do
proctor normal.

Fonte: elaborado pelo autor

E de fundamental
gerenciamento de

(tz” Assimile

importancia a elaboragdo de um bom plano de
escopo, afinal de contas € ele que servira como
documento-base para a definicdo dos proximos documentos do
projeto como: cronograma, or¢camento, elaboracdo do plano de
riscos e de qualidade e diversos outros documentos importantes na
elaboracéo de uma obra/projeto.

Gestdo das mudancgas

Heraclito de Efeso, em 500 A.C, ja dizia que “a Unica coisa que

nunca muda & que tudo esta sempre mudando”.

Com 0 nosso escopo ndo ¢ diferente. As mudancgas acontecem
devido a erros na avaliagdo, requisitos implicitos, novas informagdes
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ou metodologias executivas, mudanca na lideranca politica, entre
outros motivos. Essas mudangas inevitavelmente trazem variagcdo nos
custos e nos prazos de nossas obras/projetos, e um plano de gestéo de
mudanca deve ser implementado. A gestao das mudancas, segundo o
PMI (2008), pode ser dividida em quatro processos. Sao eles:

e ldentificacdo das mudancas: a equipe de projeto ou cliente
identifica a necessidade de mudanca.

e Analise do impacto das mudancas: qual € a magnitude dos
impactos gerados pela mudanca? Havera modificacdo no
prazo, custo ou qualidade do projeto?

e Aprovar as mudancas: as mudancas sao exequiveis e
aceitaveis? Todos estdo de acordo com a mudanca?

* Implementar as mudancas: devem ser refeitos os planos
de projeto, EAP, cronograma, or¢amento e todas as areas
impactadas pela mudanca.

Plano de gerenciamento de escopo

As etapas descritas anteriormente nos permitem a criacdo de
um documento de suma importancia para a garantia do sucesso
dos projetos. O processo de definicao do escopo, que se inicia na
coleta de requisitos e termina com a gestao das mudancas, gera um
documento importante que acompanhara a equipe do projeto na
tomada das decisdes.

A linha base do escopo é constituida pela declaragao de escopo,
EAP e seu dicionario e a gestao de mudancas.

~J
4 Facavocé mesmo

Acesse O site a seguir e leia o interessante artigo com da énfase a
mudanca de escopo em projetos:

Mudancas do escopo. Disponivel em: <http://www.avellareduarte.
com.br/fases-projetos/planejamento/definicao-do-escopo-do-
projeto/mudancas-do-escopo/>. Acesso em: 7 mar. 2018.

Acesse o artigo disponibilizado pelo site do PMI, cujo assunto
fundamental € o gerenciamento de escopo em projetos. }
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PORTILLO, Cesar A. Gerenciamento eficaz do escopo do projeto.
Livraria Virtual PMI, 2010. Disponivel em: <https://brasil.pomi.org/brazil/
KnowledgeCenter/Articles/~/media/COA2F2C90BC64236842526360
3EE4F17.ashx>. Acesso em: 7 mar. 2018.

Sem medo de errar

Vamos construir uma estrada com 100 km de extensao e verificamos
gue é necessario um planejamento detalhado do nosso escopo, afinal
O escopo ¢ tudo aquilo que deve ser feito.

Sabemos também que existem diversos interessados em Nossos
servicos, pois no fim das contas ele atingira diversas comunidades e
pessoas, porem precisamos delimitar bem nosso escopo e deixar isso
claro para todos os interessados.

No processo de planejamento do escopo podemos utilizar diversas
técnicas, mas, por se tratar de uma obra publica, e como tal, objeto
de licitagcao, os requisitos devem ser obtidos em uma criteriosa visita
técnica. Neste momento a equipe de projeto devera obter e registrar
informacdes importantes sobre as particularidades locais. A observacao
de fatores facilitadores e dificultadores tambéem serdo de fundamental
importancia. Atente para itens importantes, Como as caracteristicas dos
materiais existentes no local, distancia dos fornecedores de materiais
basicos e possiveis locais para construcao do canteiro de obras e
estruturas. Esses parametros e verificacdes devem ser registrados
em um atestado de visita para posterior modificacdo em caso de
adequacdes nas premissas.

Para a elaboracdo do gerenciamento de escopo, a principal técnica
utilizada no mercado € a EAP, sendo também a mais adequada para
nossa estrada. Verifigue no seu historico ou no historico profissional
da empresa se ocorreram obras similares a que estamos executando.
Caso seja possivel, utilize como base EAPs antigas, lembrando-se de
que o nivelde decomposicao de nossa estrutura analitica de projeto ndo
pode ser maior que o beneficio gerado por ela. Nao vamos decompor
demais! Facamos ainda o registro de todos os pacotes de trabalho no
nosso dicionario da EAP, desta forma cessamos o problema gerado
pela interpretacao pessoal.

O escopo nao € imutavel. Infelizmente € bem comum em Nosso
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ambiente de obras que ele passe por modificacdes. O cliente nos
solicitou algumas mudancgas na sinalizagcao da estrada, porém, antes
de realizar essas mudangas, € necessario registrar e aprovar junto ao
cliente todas as mudancas de escopo, principalmente aquelas que
aumentarao os custos e o prazo de nossa obra.

Avancando na pratica

Excesso de controle
Descricao da situagcao-problema

A medida que vamos aprimorando e desenvolvendo o controle e
O planegjamento de escopo em nossas obras, vamos cada vez mais
refinando, aprimorando e detalhando o nosso plano. Poderiamos
chegar inicialmente a conclusdo de que quanto mais detalhado,
melhor, afinal de contas tudo deve ser controlado. Mas € esta a
realidade? Até que nivel de detalhamento devemos controlar e planejar
NOSSO escopo?

Resolucao da situacdo-problema

Um fato importante que ndo podemos desconsiderar em nosso
trabalho de planejamento e acompanhamento de obras € que quanto
maior o nivel e o detalhamento do controle, maior o custo necessario
para implementar esse controle.

Assim, devemos detalhar nosso planejamento até o momento em
que ele nos permitir retorno financeiro. Melhor dizendo, devemaos
detalhar nosso escopo ate que o custo desprendido pelo seu controle
seja menor que o beneficio gerado.

Vejamos o exemplo da construcdo de uma galeria responsavel
por canalizar um rio que passa por uma cidade. Diversos insumaos sao
necessarios a sua implantacdo, tais como: concreto, aco, madeira,
juntas de dilatacao, mao de obra, arame, pregos, entre outros.

Se analisarmos os itens mais importantes, verificaremos que mao de
obra, concreto, aco e madeira possuem maior significancia, enquanto
materiais como pregos e juntas, apesar de necessarios, praticamente
Nao pesam em Nossos servicos. Aboa pratica pede entao que foquemos
Nno mais importante. Nao faz sentido desprender tempo e recurso
para a contagem de pregos ou de iNsSumaos que pouco impactam no
resultado e no sucesso das obras.
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Faca valer a pena

1. Realizada a coleta de requisitos e entendidas as necessidades do cliente,
é chegada a hora da definicao do escopo. Este deve ser descrito com
riqueza de detalhes, pois nada € grande ou pequeno demais que nao deva
ser descrito. Nenhuma informacao pode ser desprezada e as premissas
e restricGes devem ser cuidadosamente avaliadas e registradas em um
documento formal.

Assinale a alternativa que define corretamente o documento supracitado.

a) Declaracdo de escopo.

b) Termo de abertura.

c) Dicionario da WBS.

d) Estrutura analitica de projeto.
e) Manual de utilizagdo.

2. A EAP deve seguir a logica de execucdo e do gerenciamento, sendo
decomposta em pedacos menores, partindo do escopo total do projeto.
O primeiro nivel é o proprio projeto, e os niveis mais baixos sao os pacotes
de trabalho. E neste nivel que dimensionamos os recursos e o prazo de
execucao. Cabe a equipe de projeto escolher que técnica utilizara para o
desenvolvimento da EAP.

Assinale a alternativa que descreve corretamente a técnica top-down.

a) A EAP é criada de baixo para cima, partindo da menor estrutura para a
maior, ou seja, agrupam-se logicamente os pacotes de trabalho (que
sdo a menor subdivisdo da EAP) para a criagdo da atividade pai. Estas sdo
agrupadas logicamente, criando atividades maiores até chegarmos ao nivel
1, que se refere ao escopo por completo.

b) A EAP é criada de cima para baixo. Quando utilizamos esta técnica para
a elaboracao da estrutura, divide-se o escopo em partes cada vez menores,
até que se chegue ao nivel de detalhe desejado.

c) A EAP é criada por meio de informagdes obtidas em obras e projetos
similares, partindo primeiro dos itens de gerenciamento de projeto e
finalizando com a subdivisdo dos itens da obra.

d) A EAP é criada por meio de informagdes obtidas em obras e projetos
similares, partindo primeiro dos itens de obra e finalizando com a subdivisao
dos itens de gerenciamento de projetos.
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e) A EAP é crida tendo como documento-base o dicionario da EAP. Trata-se
de uma inversdo metodologica em que primeiro sao detalhados os servicos,
reagrupando-os depois.

3. E muito provavel que o nosso cliente solicite que modifiquemos nosso
escopo no decorrer das obras. As mudancas acontecem devido aos erros
na avaliacao, requisitos implicitos, novas informacdes ou metodologias
executivas, mudanga na lideranga politica, entre outros motivos. Essas
mudancas inevitavelmente trazem variacdo nos custos e nos prazos de
nossas obras/projetos.

Assinale a seqguir a melhor pratica que deve ser adotada pelo gerente de
projeto ao se deparar com esse tipo de situacao.

a) Ndo realizar a mudanga, afinal de contas o escopo é imutavel.

b) N&o realizar a mudanca. Sugerir educadamente que o cliente contrate
outra empresa para executar os servicos.

c) Realizar a mudanca e absorver seus custos, afinal de contas o cliente é o
usuario final.

d) Realizar a mudanca, porém registrar os impactos, as mudancas de custo
e 0 prazo e aprovar a mudanca junto ao cliente.

e) N&o realizar a mudanca, pois trata-se de um novo projeto.
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Secao 3.3

Praticas de gestao: geréncia do tempo

Dialogo aberto

O estudo das unidades anteriores sempre nos remeteu ao
planejamento, e isso ndo sera diferente para as questdes de prazo:
um planejamento detalhado e a elaboragcdo de um cronograma
factivel & fundamental para garantir o bom andamento de nossas
obras ou projetos, pois um empreendimento de sucesso sem duvida
€ entregue dentro do prazo combinado.

Estudamos na Secao 3.1 a tripla restricdo, que representa os trés
pilares mais importantes para os trabalhos de gerenciamento de
projetos, e aqui estamos em mais um importante pilar, © prazo.

Nesta secao, apresentaremos algumas das principais ferramentas
para a elaboragcdo de um planejamento e de um controle assertivo
do prazo em nossos projetos. Também sera demonstrada a
técnica da decomposicdo e do caminho critico, sendo este ultimo
de grande importancia na tomada de decisdes para aplicacdo de
recursos e encurtamento do prazo da obra. Além disso realizaremos
o dimensionamento dos recursos, percebendo que a escolha
correta do equipamento e da equipe envolvida podera impactar
Nno prazo de nosso empreendimento, e apresentaremaos a técnica
PERT, baseada na estatistica, para definicao do prazo das atividades
de nossas obras.

E importante salientar que a viabilidade do empreendimento esta
diretamente relacionada com seu prazo, e o tempo de execucao da
obra define quando o escopo sera entregue, sendo Mmuitas vezes o
parametro para o inicio do retorno do investimento. Na construg¢ao
da nossa estrada vocé deve realizar o dimensionamento do prazo.
Que técnicas vocé vai usar para a definicao dos recursos e como
serd montado o cronograma das obras?

Muita atencao aos conceitos e ferramentas apresentados nesta
secao, pois eles podem ser o diferencial para a realizacao de um
notorio projeto de sucesso.
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Nao pode faltar

Gerenciar o tempo é o ato de planejar e executar o controle
consciente sobre a alocacao de recursos e a quantidade de tempo
gasto com as diversas atividades que comporao nosso projeto.

Apenas um planejamento eficiente, que considera prazos
exequiveis, e um controle bem implantado para identificar os
desvios e corrigi-los com assertividade podem garantir 0 sucesso
do cronograma do projeto.

A ocorréncia de atrasos nas obras € indesejavel, uma vez que gera
frustracao entre as partes envolvidas e consideraveis perdas financeiras.

Hoje temos uma realidade preocupante: pouquissimos projetos
sdo entregues dentro do prazo acordado; o Standish Group
International (1995, p.3), ao pesquisar diversos empreendimentos
no mundo, concluiu que 88% dos projetos sdao entregues apos
O prazo acordado e que a média de atraso € de 222% do tempo
originalmente estimado.

E ponto pacifico entre todos os planejadores que a elaboracéo
de um bom planejamento aumenta as chances de sucesso em
Nnosso empreendimento. Seguindo esse viés, podemos concluir que
o planejamento do prazo de nossas obras € muito mais que apenas
a elaboracao do cronograma e deve ser realizado sem pressa e de
forma bem criteriosa.

Temos como erro comum no planejamento do tempo da obra a
utilizacdo de metas muito arrojadas, superestimando a eficiéncia do
trabalho da mao de obra e dos equipamentos que executarao o projeto.

Vejamos algumas premissas importantes para a execucao do

planejamento do prazo da obra:

e Devemos conhecer detalhadamente o escopo antes de
planejar os prazos.

« O prazo planejado deve ser 0 necessario para a execucao da
atividade, e ndo o “conveniente”. Estimar prazos inexequiveis
apenas para diminuir pressdes iniciais ou agradar o cliente é
um erro comum.

A utilizacdo de dados obtidos em obras similares € uma boa
pratica para o planejamento do prazo da obra.
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« E preciso considerar a disponibilidade fisica dos recursos, pois
eles ndo operardo em 1007% do tempo; equipamentos precisam
passar por manutencdes, e pessoas tém problemas pessoais.

e« O cronograma deve ser elaborado com a participagcao e o
consentimento de todos os envolvidos na obra / projeto. O time
do projeto precisa se sentir responsavel pelo seu cumprimento.

e Fique atento a fatores que podem impactar a realizacdo
dos servicos, tais como sazonalidades, chuvas, feriados,
interferéncias e interfaces.

Definicdes das atividades do projeto:

O PMI (2008, p.128) cita quatro ferramentas para elaboracao das
atividades do projeto. Vejamos a seguir:

1 - Decomposicao: € a subdivisao do trabalho que deve ser
executado em pacotes menores, a fim de facilitar o gerenciamento.
Nao existe uma regra unica para essa decomposicao, mas € comum
decompor em etapas, subetapas e tarefas. A Figura 3.7 mostra um
exemplo dessa técnica.

Figura 3.7 | Planejamento realizado utilizando a técnica da decomposicdo

] Nome da tarefa Duragéo nicio Témnino 2017
L] 12002 | 12/03 | 09/04 | 07/05 | 04106 _ 02/07 | 30/07 | 27108 | 24108
1 Barragem de Taquaras 108 dias Seg 10/04117 Qua 06109117 | ee——
2 @  Ordemdelnicio 0dias Seg 10/04/17 Seq 10/04/17 1004
3 Mobilizagso dos icio E 27 dias Qua 19/04/17 Qui 2508/17)
4 Mobilizagao o 16 dias Qua 19/04/17 Qua 10/05/17)
s Mobizagio de Catoro (Constu faw  Guriowt  Quzswss .
6 Gerenciamento de Projetos 23 dias Seg 10/04117 Qua 10005117
7 Estratégia de mobilizagéo 7 dias Seg 10/04/17 Ter 18/04/17
=] PTO 23 dias Seg 10/04/17 Qua 10/05/17
9 Plano de Gestao Integrada 23 dias Seg 10/04/17 Qua 10/05/17
10 Programa de Saude e Seguranca 11 dias Seg 10/04/17 Seq 24/04/17
il Obras Civis 74 dias Sex 26/05/17 Qua 06/09/17
2 spasiive de Transporte d& Materil B dias ex 26/05/17 Ter 27106117 i —
13 4 dias 05/17 Qua 31105117 -
) 3dias Ter 30105117
is sdus aue o7 M
16 19 dias Ter 27106117 —
7 13 dias Seq 19/06/17]
18 2dias Qua 21/06/17 -i
19 3 dias Seg 26/06/17, 31
2 1 dia Ter 27106117
21 30 dias Ter 08/08/17 [
2 13 dias E
2 1 dia ;
2 1 dia
25 1 dia
% Concreto Magro 1 dia
27 Forma (Base) 1 dia 7
2 Armagéo (Base) 2dias Qua 08/07/17
29 1dia Sex 07/07/17
30 1 dia
31 1 dia
32 1 dia Qua 1200717
33 1 dia Qi 1307117
34 1dia Sex 14/07/17| |
®

Fonte: elaborada pelo autor.
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2 - Ondas sucessivas para o planejamento: o planejamento €
feito para o curto prazo e € atualizado conforme as informacdes
sao obtidas, sendo muito util em obras com muitas incertezas.

3 - Planejamento utilizando modelos: esta técnica utiliza as
informacdes historicas e licdes aprendidas pela organizacao. Sao
utilizados dados de obras similares para a realizacdo do planejamento.

4 - Opiniao especializada: sdao envolvidos no processo de
planejamento das atividades colaboradores participantes da equipe
do projeto que possuem experiéncia na execucao de obras similares.

As aplicacdes das técnicas de definicdo das atividades gerarao a
lista de atividades, suas caracteristicas e 0s marcos contratuais, que
sao realizagdes que geram impacto no desenvolvimento do projeto.
Vejamos no Quadro 3.2 um exemplo de marcos contratuais.

Quadro 3.2 | Marcos contratuais

MARCO DESCRICAO DIAS (*)

Apresentacdo da estratégia de mobilizacao de recursos

1 . . . I 7
(incluindo planilha de mobilizacao)

> Entrega do plano de trabalho em obra (PTO) aprovado pela 30
VALE conforme EPS 2016

3 Termino da construgdo do canteiro 45

4 Adequacgdo do canal de baixa declividade 100

5 Adequacado do canal rapido 130

6 Adequacao da bacia de dissipacao 154

7 Execucao de 100% da obra 184
Desmobilizagao (efetivo, equipamentos e desmontagem

8 . 194
do canteiro)

9 Desmobilizagdo (As Built, Data Book, Documentagdes, etc.) 194

Fonte: elaborado pelo autor



Sequenciamento das atividades das obras e projetos

As atividades listadas para a realizacao da obra devem ser
seqguenciadas de maneira logica, e a equipe do projeto deve
identificar os relacionamentos entre as atividades. E uma boa pratica
gue cada atividade, a excecdo da primeira e da ultima, tenha no
MIiNIMo um predecessor € um Sucessor.

Principais técnicas para a realizacao do sequenciamento
das atividades:

a.

b.

Determinacdo de dependéncia: existem trés tipos de
dependéncia:

Dependéncia obrigatéria ou mandatoria:  inerente  a
caracteristica da obra, por exemplo: € impossivel realizar
0 segundo andar de um predio sem que antes tenha sido
realizada a fundac¢ao, assim a realizacdo da fundacao € uma
predecessora obrigatdria a construcao do segundo andar.

Dependéncia arbitrada: definida pelo gerente de projeto, de
acordo com as necessidades do cliente ou simplesmente por
guestdes de preferéncia. Um bom exemplo € a construcao
de uma estrada que liga a cidade Y a cidade Z: & possivel
gue a construcao seja iniciada em qualquer ponto do trecho,
cabendo ao gerente a decisao de onde comecar.

Dependéncia externa: séo dependéncias fora do controle da
equipe do projeto — as famosas interfaces.

Digrama de procedéncia: € criado um diagrama onde cada

atividade representa um no. Vejamos o modelo na Figura 3.8.
Figura 3.8 | Diagrama de procedéncia

Fonte: elaborada pelo autor
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O meétodo do diagrama de procedéncia prevé quatro tipos de
dependéncias:

C.

Fim —inicio: a atividade sucessora so podera ser iniciada apos
O término da atividade predecessora. Temos como exemplo
a execugao da concretagem, que sO pode ser iniciada apos
a conclusdo da atividade de forma, assim a concretagem em
relacao a forma é fim - inicio.

Inicio — fim: a atividade sucessora soO se encerra apos O inicio
da atividade predecessora. O exemplo € analogo ao anterior,
porém considerando a atividade de forma em relacéo a
concretagem.

Inicio — inicio: a atividade sucessora sO pode comecar
apos o inicio da atividade predecessora. Observemos que
uma das atividades de controle tecnologico do concreto
€ 0 ensaio Slump, teste realizado “in loco” e no momento
da concretagem. Assim a atividade ‘ensaio Slump” tem
dependéncia inicio — inicio com a atividade concretagem.

Fim — fim: a atividade sucessora so se encerra apos a término
daatividade antecessora. Imaginemos que, em uma barragem
de solo, o material escavado € lancado obrigatoriamente
em seu macico. Assim, as escavacdes so terminam com a
conclusdo do macico, € 0 macico s podera ser concluido
apos a execucao de toda a escavacdo. Neste caso temos,
portanto, uma dependéncia fim-fim.

Antecipacado e esperas: sao valores acrescidos ou subtraidos

dos pacotes de trabalho para alterar seu relacionamento.

Estimativa dos recursos

Podemos definir recurso como tudo o que serve para a execucao
das atividades ou que € consumido por elas.

Apos o trabalho de sequenciamento e definicdo das atividades,
chega o momento em que devemos fazer a alocacdo dos recursos
no projeto, quando serao identificados quais recursos trabalharéo
em cada atividade do projeto. E possivel que alguns dos recursos
(principalmente pessoas ou equipamentos) figuem em um primeiro
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momento com excesso de atividades, cabendo entdo ao gerente de
projetos fazer os ajustes necessarios.

Neste momento € importante que rememoremos a regra da
tripla restricdo: nada paga a improdutividade. Recursos em excesso
podem, de certa forma, facilitar a entrega do projeto no prazo,
porém aumentarao sobremaneira os custos. A falta de recursos, no
entanto, podera impactar no atendimento aos prazos necessarios
para a entrega dos projetos.

Principais parametros utilizados para estimar 0s recursos:
l. Opiniao especializada.
[l. Analise de alternativas.

[ll.  Dados publicados para auxilio das estimativas: o setor da
construcao possui banco de dados comerciais que demonstram os
consumos de recursos de diversas atividades. Vejamos na Figura 3.9:

Figura 3.9 | Composicéo para execucdo de Gabido

02372.8.2.3  GABIAO tipo caixa, para execu¢do de obra - unidade: m3

cODIGO COMPONENTES UNID. | CONSUMOS
01270.0.45.1 |Servente h 2,67
02060.3.5.1 Pedra de méo (rachao) m3 1,20
02372.3.2.8 | Gabido (altura: 1,00 m / comprimento: 2,00 m / m? 1,00

diametro do fio: 2,70 mm / dimensdes da trama: 8 x
100 mm / largura: 1,00 m / revestimento: galfan /
tipo: caixa / tipo da malha: hexagonal)

22400.9.8.8 | RETROESCAVAOEIRA sobre pneus, pot. nom. no volante prod. 0,198
do motor: 76 HP diesel, fator de carga médio, com
cagamba dianteira de inclinagdo simples e aplicagdo
geral, com capacidade nominal de 0,96m?, brago padrao,
profundidade de escavagdo de 4362mm - vida util 8.000 h

Fonte: TCPO (2008, p.76)

IV. Estimativas bottom-up: realizadas quando possuimos
poucas informacdes acerca das atividades. Esta técnica consiste
em estimar os custos das atividades e depois sumariza-los, obtendo
uma estimativa total para a obra.
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?=| Exemplificando

Imaginemos que vamos realizar a obra de escavacdo de 100.000 m?®
de solo em um periodo de dois meses em um turno de trabalho de 10
horas por dia, com 20 dias trabalhados no més:

Recursos possiveis:

1. Escavadeira hidraulica 20 toneladas, com produtividade de 100
m?/hora e custo total de RS 100,00/hora.

2. Escavadeira hidraulica 30 toneladas, com produtividade de 150
m>/hora e custo total de RS 150,00/hora.

Utilizando-se a escavadeira de 20 toneladas:

« 100.000 m® dividido pela produtividade 100 m*/hora, teremos a
necessidade de 1.000 horas deste recurso.

e Em cada més temos disponivel para este trabalho 20 vezes 10
horas, ou seja, 200 horas, assim em dois meses teremos 400 horas.

e« Com base no disposto anteriormente, quando dividimos o numero
de horas necessarias (1.000) pelo numero de horas / més (400),
temos que precisaremos de 2,5 equipamentos, ou 3 equipamentos,
no primeiro més e 2 equipamentos No segundo Més.

Utilizando-se a escavadeira de 30 toneladas:

« 100.000 m? divididos pela produtividade 150 m®/hora, teremos a
necessidade de 666 horas deste recurso.

e Em cada més temos disponivel para este trabalho 20 vezes 10
horas, ou seja, 200 horas, assim em dois meses teremos 400 horas.

e« Com base no disposto anteriormente, quando dividimos o
numero de horas necessarias (1.000) pelo numero de horas /
més (666), temos que precisaremos de 1,7 equipamentos, ou 2
equipamentos, Nos primeiros vinte e um dias e 1 equipamento no
restante do tempo.

Observemos que, neste exemplo, o custo da movimentacdo € o
mesmo RS 1,00/m?.
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Cronograma fisico

O cronograma € um documento que inclui as datas de inicio e
término para cada atividade e é realizado utilizando-se as ferramentas
a sequir:

Estimativa da duracdo das atividades:

e Técnica PERT (Program Evaluation and Review Technique)
ou estimativa dos trés pontos.

Este método considera a duragao de uma atividade tendo como
parametros trés estimativas possiveis para a realizacao do trabalho,
O parametro pessimista, o otimista e 0 mais provavel.

Esses trés parametros sdo combinados, e as incertezas sao
ponderadas conforme a formula a seguir:

D= (Px1)+(Ox1)+(MPx4)
6

Onde:

D = duracdo da atividade.

O = duracao otimista: analise do melhor cenario, supondo-se
que tudo vai correr bem.

P = duracao pessimista: analise de pior cenario.
MP = duracdo mais provavel: analise considerando a ocorréncia
de problemas normais a execucao das obras.

?=| Exemplificando

Imaginemos a realizacdo de uma barragem. Para este projeto €
necessaria a escavacao e remocao do solo transportado via fluvial,
para que a barragem seja implantada sobre o solo residual.

Teremos entao:

e Como duragao otimista: as escavacdes nao serdo impactadas
pela presenca de agua, e a profundidade de escavacao € baixa.
Prazo: 5 dias.

>
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« Comoduracao pessimista: as escavacdes serdo muito prejudicadas
pela presenga de agua, e a profundidade de escavacdo sera

grande: prazo 27 dias.

e Como duragcao mais provavel: as escavacdes serdo impactadas
pela presenca de agua, e a profundidade de escavacao € media:

prazo 10 dias

Aplicando-se a téecnica PERT:

(5xD)+(27x1)+(10x4)

D=

6

=12 dias

Assim o prazo que dever3a ser utilizado no cronograma sera de 12 dias.

 Opinido especializada.

e Estimativa analoga: com base nas informacdes historicas obtidas em
obras similares executadas pela empresa ou pela equipe do projeto.

* Analise de reservas: sao pulmobes estimados para antecipar 0s
riscos que podem interferir no cronograma do projeto. Este
pulmdao é definido pelo gerente do projeto e normalmente é
aplicado um aumento percentual linear em todas as atividades.

Apos a determinacao do sequenciamento e da duracao das
atividades, elaboramos o cronograma que servira como base para
0 acompanhamento do progresso fisico do projeto. Vejamos um

exemplo na Figura 3.10.
Figura 3.10 | Exemplo de cronograma

Cronograma de Mobilizagdo
Contrato 853701 - Cava Oeste

[Eiloy Jemsmims ] L Ml = e

T & |Mobilizagao 45dias|  Qua 29/09/10) Sex 12/11110 —

3 lv% 0s Odias| Qua29/09/10, Qua 29/09/10 2309
E3 I | Apresentagio do Plano de agao 7dias] Qua29/09/10) Ter 05/10/10

) Apresentac@o preliminar do plano de trabalho 20dias| Qua06/10/10, Seg 25/10/10
T:QI izacdo de Pessoal/T 30dias| Qua29/09/10| Qui28/10/10

S |@| ilizacdo de i Vistorias 25dias| Qua29/09/10| Sab 23/10/10

) Construgdo do Canteiro de Obra 20dias| Dom 24/10/10, Sex 12/11/10
T:@_! Apresentac¢do e Consolidagio do Plano de trabalho 18 dias| Ter 26/10/10| Sex 12/11/10

Fonte: elaborada pelo autor
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@ Reflita

Qual é o prazo para a construcdo de um prédio de trés andares? A
sazonalidade ¢ uma variavel extremamente impactante em nossas
obras, afinal de contas € impossivel a realizacdo de trabalhos ou obras
ao ar livre no momento de ocorréncia de chuvas, portanto ndo nos
esquecamos de considerar em nosso cronograma a influéncia negativa
causada pelos fatores climaticos. Que tal incluirmos parametros de
praticabilidade em nossos projetos?

Caminho critico:

A técnica do caminho critico € uma ferramenta que sublinha a
seguéncia de servicos na qual, caso uma etapa atrase, toda a obra
sofrera impacto.

‘t‘" Assimile

O caminho critico nos mostra quais séo as atividades que, se atrasadas,
impactardo o prazo final de nossas obras. Portanto atente as atividades
com folga zero.

Observemos a seguir como ¢ feita a montagem do caminho critico:
12 passo: montar diagrama de procedéncia.
29 passo: indicar as duracdes de cada atividade.

32 passo: definir / calcular as datas de inicio e téermino antecipado
— observe gque, nas atividades com mais de uma predecessora, deve-
se usar sempre a data posterior.

49 passo: calcular a duracdo da obra.

52 passo: determinar posteriormente as datas de inicio e término; em
atividades com mais de uma sucessora, usar a menor data para inicio.

62 passo: calcular o tempo que pode ser gasto sem que ocorra
atraso no projeto (folga).

As atividades sem folga (ou folga = 0) fazem parte do caminho critico.
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Observacdes:

Folga livre: prazo que a atividade pode atrasar sem impactar o
inicio da proxima atividade.

Folga total: prazo que a atividade pode atrasar sem impactar o
término da obra.

|’_'|_<|1 Pesquise mais

Acesse o artigo do PMI Brasil e verifigue as técnicas para ©
gerenciamento do cronograma do projeto:

CIRIELLO, David M. Estratégias para o gerenciamento do cronograma
do projeto: dicas Uteis para os gerentes de projetos € membros da
equipe. Livraria Virtual PMI, 2011. Disponivel em: <https://brasil.pmi.
org/brazil/KnowledgeCenter/Articles/~/media/ CICEEAF8C9364BAA9
FABOD7F2B92203F . ashx>. Acesso em: 8 mar. 2018.

Acesse o site do PMI-DF e veja boas praticas para o gerenciamento do
tempo em projetos.

PASSOS, José Diego M. de O. Projeto em foco. Disponivel em: <https://
www.pmidf.org/artigos-e-colunas/projeto-em-foco/67-tudo-no-seu-
tempo-determinado-gerenciamento-do-tempo-do-projeto-segundo-
o-pmbok>. Acesso em: 8 mar. 2018.

Sem medo de errar

Vimos que a viabilidade do empreendimento passa
obrigatoriamente pelo seu prazo de execucao, afinal de que adianta
a construcao de um estadio para abrigar jogos da Copa 2014, se a
Ccopa ja passou?

Outro ponto que deve ser levado em consideracao € que o cliente
passa a usufruir do produto da obra apenas apos sua conclusao,
assim o retorno desse tipo de investimento s6 comeca a ocorrer
apos a conclusdo do projeto.

Na secao passada definimos bem nosso escopo, que, cComo
ja sabemos, é exatamente aquilo que sera feito. O cliente, em seu
edital, ja definiu também o prazo, que sera de 720 dias. Agora cabe
ao gerente de projetos planejar, definir e monitorar o prazo para a
execucao da nossa estrada.
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Podemos utilizar varias tecnicas para esse monitoramento, porem
a primeira que salta aos nossos olhos € a técnica da decomposic¢ao.
Como é muito dificil controlar a obra da estrada como um todo, é
adequado gue dividamos nossos projetos em pacotes. Observemaos
que a soma desses pacotes devera representar a obra como um todo.

Apos a divisao da nossa estrada em pacotes, podemaos criar as
dependéncias entre eles, definindo-as como obrigatoria, arbitraria e
externa, criando ao fim desta etapa um diagrama que nos auxiliara
no controle e monitoramento.

O proximo passo € a criagao de um cronograma, e para tal
recomenda-se a utilizacdo da técnica PERT, que leva em consideragao
um estudo estatistico dos prazos pessimistas, otimistas e mais provaveis.

Para finalizar, utilizemos a técnica do caminho critico, que trara a tona
as atividades que, se estiverem fora do prazo, atrasardao toda a obra.

Avancando na pratica

Rapido versus devagar

Descricao da situagao-problema

Vocé precisa construir o galpao para estocagem de produtos
de um importante cliente, porém a documentagao do cliente
solicita a entrega desse galpao em um prazo dilatado, uma vez que
ele considerou a execucao dos trabalhos com equipamentos de
pequeno porte. Sua empresa ja executou diversos galpdes similares
em prazos menores utilizando equipamentos de maior porte. O que
vocé deve fazer? Executar a obra com menor prazo ou aderir ao
prazo previsto pelo cliente?

Resolucdo da situacdo-problema

Adiantar a entrega de um projeto € sempre benéfica, primeiro
porque vocé garante que a necessidade do cliente no tocante ao
prazo sera atendida e sequndo porque ocorrera reducao de riscos
inerente ao processo executivo. Mesmo que o cliente so tenha
condicdode pagar pelos servicos no prazo definido pelo cronograma,
0S ganhos por executar as obras em menores periodos superam o
aporte financeiro necessario a antecipacao de sua conclusao.

Em situacdes como a apresentada, demonstre ao cliente que
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Sua empresa ou equipe possui esse grande diferencial competitivo,
apresente em sua proposta técnica os dois cronogramas e ainda
instigue seu contratante a pensar nos ganhos financeiros que podem
ser obtidos devido a uma antecipacao dos beneficios gerados pela
utilizacdo da nova estrutura.

Faca valer a pena

1. Um importante passo para a elaboracdo do planejamento do prazo das
obras ou projeto é a definicdo das atividades do projeto. O PMI (2008) cita
quatro ferramentas para essa definicao: decomposicao; ondas sucessivas para
o planejamento; planejamento utilizando modelos; opinido especializada.

Assinale a alternativa que define corretamente a ferramenta denominada
ondas sucessivas.

a) E a subdivisdo do trabalho que deve ser executado em pacotes menores,
a fim de facilitar o gerenciamento.

b) O planejamento é feito para o curto prazo e atualizado conforme
as informacdes vao sendo obtidas, sendo muito util em obras com
muitas incertezas.

c) Essa técnica utiliza as informacgdes histdricas e licdes aprendidas
pela organizacao. Sao utilizados dados de obras similares para
realizacdo do planejamento.

d) Sdo envolvidos no processo de planejamento das atividades
colaboradores participantes da equipe do projeto que possuem experiéncia
na execucdo de obras similares.

e) O planejamento é realizado da mesma maneira varias vezes e, ao final de
no minimo cinco rodadas de planejamento, os dados sdo peletizados em
um s6 documento, que sera o planejamento do prazo da obra.

2. A técnica do caminho critico € uma ferramenta que sublinha a sequéncia
de servicos na qual, caso uma etapa atrase, toda a obra sofrera impacto.
Quando usamos esse procedimento, podemos verificar as atividades que
tém folga livre e folga total.

Assinale a alternativa que define corretamente a folga total:

a) Prazo que a atividade pode atrasar sem impactar no inicio da
proxima atividade.
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b
C
d
e

Prazo da atividade com maior peso financeiro.

Prazo da atividade com menor peso financeiro.

Soma dos prazos das atividades fora de escopo.

Prazo que a atividade pode atrasar sem impactar o término da obra.

—_ = = =

3. Imagine que sua empresa realizard a escavacio de uma fundacdo com
movimentacdo de terra aproximada de 2.000 m®.

Apds consultar especialistas, chegou-se as seguintes conclusdes:

e Prazo otimista: 1 dia.

¢ Prazo pessimista: 3 dias.

¢ Prazo mais provavel: 2 dias.

Utilizando a técnica PERT, o prazo para execugao dos servicos é de:

a) 2,5 dias.
b) 3 dias.
c) 2 dias.
d) 1 dia.

e) 1,5 dias.
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Unidade 4

Gerenciamento de obras:
orcamentacao e custos

Convite ao estudo

Caros alunos,

A elaboracdo de um planejamento financeiro conciso
€ a melhor maneira de controlar o despenho financeiro e
provisionar custos e faturamentos, além do mais, permite ao
gerente de projeto conhecer antecipadamente e tomar acoes
que melhorem a taxa de retorno da obra.

Organizacdes que nao fazem um planejamento detalhado
tendem a perder competitividade e a desaparecer do
mercado, assim em um ambiente cada vez mais competitivo
€ imperativo que profissionais e empresas realizem o
planejamento financeiro cada vez mais com qualidade.

Os custos de um projeto estao relacionados a mao de
obra, locomocdo e estada de profissionais, aquisicao de
equipamentos, de materiais e servicos, licencas de softwares,
alugueis, impostos, juros, depreciacao, entre outros, €, caso
exista algum registro de licdes aprendidas de projetos similares
e anteriores, estes deverdo ser utilizados. Uma das bases para a
elaboracdo adequada para estimativa de custos € o cronograma
de atividades, principalmente devido a significancia dos custos
indiretos nos custos finais de um projeto.

Nesta unidade, em um primeiro momento, vamos detalhar os
custos diretos, e com base neles montar a composicao de precos
unitarios, uma importante ferramenta na orcamentacao e no
planejamento financeiro, apos, estudaremos os custos indiretos,
explicitando quais sao suas componentes e como inclui-lo na
composicao de precos, e, por fim, realizaremos a integracao de
todos os assuntos, garantindo que nosso projeto ou obra tenha
todos seus documentos de plangjamento execucao e controle,
bem alinhados e em uma mesma base comum.



Elaboremos agora nosso planejamento financeiro para a
estrada, afinal de contas, sua equipe ja realizou a apresentacao
do projeto da construcdo da estrada para alta direcao e
acionistas, e o diretor presidente da empresa ja se posicionou
informando que sua empresa passa por um momento de
dificuldade financeira, informou ainda que OS recursos para
constru¢do da estrada ja encontram-se disponiveis, poréem
estdo contados, e que conta com seu empenho para gue Nao
ocorram desvios significativos no planejamento financeiro
do contrato. Apos a reunido, fica claro que vocé deve tomar
acdes para tornar a obra bem-sucedida, 0 que vocé vai fazer
para monitorar e garantir que nao haja desvios significativos
em seu or¢camento inicial?

Muita atengdo aos conceitos, técnicas e exemplos que
esta unidade trara a sua vida profissional, pois nao resta duvida
que o planejamento financeiro e fator preponderante para o
sucesso de uma obra.

Vamos a7



Secaon4.1

Praticas de gestao: geréncia do custo direto

Dialogo aberto

Estudantes, apos o processo de planejamento do escopo, do
prazo da obra e as demais definicdes, € o momento adequado
para a realizacao do orcamento e do planejamento financeiro.
Como vimos o custo € um dos tripes que compde a teoria da tripla
restricao, mas, além disso, € natural que o empreendimento seja
limitado peque quantidade de recursos disponiveis.

As unidades anteriores nos forneceram importantes parametros
para realizacdo de uma obra de sucesso, planejamos a atuagao da
empresa, elaboramos as propostas e fomos os vencedores de um
certame gue nos permitiu a contratacdo para execugao de uma
importante estrada.

Ja temos em maos nosso plano de qualidade, os parametros
que definem corretamente NOSSO €scopo, escolhemaos OS recursos,
estimamos as produtividades e definimos o cronograma, agora é
a hora do planejamento financeiro, afinal de contas ninguém tem
dinheiro ou recursos infinitos. Por quantas vezes nos vimos obrigados
a realizar mudangas em nossos projetos por limitacdes financeiras, €
facil perceber que em Nosso pais, inUmeras obras estao paralisadas
e inacabadas por falta de recursos causados pela realizacao de um
planejamento financeiros que subestimavam Os recursos.

Esta unidade vai nos apresentar conceitos valiosos, que serao
de vital importancia para a elaboracdo de um planejamento
financeiro adequado, verificaremos as técnicas de elaboracao
da composicdo de preco unitario (CPU) e ainda verificaremos a
utilizacao da curva ABC como ferramenta de apoio na definicao
da linha base econdmica, afinal sabemos que para a execucao de
nossa estrada teremos uma série de custos de despesas, mas o que
diferencia custo de despesa? Como vocé vai realizar a separacao
dos custos? Que ferramentas sua equipe vai utilizar para realizar
o levantamento dos custos horarios para execucao da estrada?
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Finalmente, defina um documento formal para a definicdo da linha
base e acompanhamento dos custos.

N&o ha duvida de que os custos influenciam diretamente nossas
obras, portanto, muita atencdo ao conteudo exposto a seguir,
vamos la!

Nao pode faltar

Conforme descrito por Martins (2006, p. 23), custo € um
desprendimento de recursos utilizados para a confeccao de outro
bem, enquanto despesas € 0 gasto necessario para que haja receita.

Segundo a TCPO (2013, p.10), os custos diretos sao aqueles
custos suscetiveis de serem identificados com 0s bens ou servicos
resultantes, ou seja, tém parcelas definidas apropriadas a cada
unidade ou lote produzidos, geralmente sdo representados por
mao-de-obra direta, equipamentos e materiais.

Podemos ainda subdividir os custos diretos em:

a) Custos fixos: custos que incidem sobre a permanéncia do
equipamento naobraindependentemente do numero de horas
trabalhadas. Sdo eles: remuneracao do capital, depreciacao,
licenciamento, seguros, salarios, encargos e beneficios dos
operadores e motoristas, alimentacao, transporte e alojamento
dos mesmos, assim como todas as despesas admissionais,
demissionais, medicina, seguranga e uniforme.

b) Custos variaveis: custos que incidem sobre os equipamentos e
sao dependentes das horas trabalhadas. Sdo eles: combustivelis,
manutencdo preditiva, preventiva e corretiva, material rodante,
pneus, material de desgastes, filtros e lubrificantes, pecas de
reposicao e mao de obra de manutencao.

Composicao de preco unitario

Todo o planejamento dos custos da obra (processo de
orcamentacdo) é baseado nas composicdes de precos unitarios, ou
simplesmente CPU, na verdade, estas composicdes sao planilhas
nas quais sao demonstrados e calculados os custos de cada insumo
utilizado para elaboracdo de um servico. Vejamos na Figura 4.1.
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Figura 4.1 | CPU — Composicdo de precos unitarios

Coago: 1.1.11 Servigo: Servigos Unigade: vb
AmMpeza, revecimento Prmano, feohamento Ga ares.
@0 cantsiro) Guanticade: 1,000
Equipamentos (A)
DizcrminagSo Qe
TRATOR DE ESTERAS CAT D5
MOTONNELADORA
CARREGADEIRA DE PNEUS CAT 350
CAMINHAD TANQUE - 8000 LTS
CAMINHAD BASCULANTE X4 25 TON
A TOTAL 423M378
M3o de Obra (B) Cuzo
Dizcrminaclo Unicads Quonticsde | SasrcBace | Horrio
PEDRERO = s8] 3.e25,00
ALCANTE = aco, 00 12,00] 4.e16,00
TOTAL €531.00
(C) ProcuzSo o3 Equipe 10000 VoI H Custo Horaro Toml A+ B) 4900478
(D) Cuzto Unitario ds Execug8o BA) = (B1]/ (€)= 4800478
Materiais (E) Cuzo
mm$ Unosce Cuzo Cerzumo Untsro
MOBILIZAGAD DE EQUIPAVENTOS v 11.83¢,2¢ 1,00] 11.836,2¢
&) TOTAL 1182626
Transporte (F) Cuzto
Cizrrnads ouT M oMt | owT e Cuzo Conzumo untaro
) TOTAL aco
Custo Unitarto Totat: ©) = )+ F) 6084101
Sorfeaglor 845T % £14532¢
Frego Unitaro Toest 11225425
CENTO E DOZE ML DUZENTCE E NOVENTA E QUATRO REAIS E VINTE E CINCO CENTAVOS

Fonte: elaborada pelo autor.

Assim ¢ facil perceber que a elaboracdo de maneira assertiva desse
documento sera de fundamental importancia para que o engenheiro
orcamentista realize um planejamento financeiro realista.

Apds a orcamentacao, no momento de execucao das obras, a
CPU deve ser utilizada para a verificagdo da aderéncia dos custos e
produtividades, © que permite uma analise individual dos itens de contrato.

Os servicos que estdo aderentes fornecerdo resultados conforme
planejados, Os itens que tém rendimento abaixo do estimado devem
ser adequados, pois podem comprometer o resultado financeiro do
empreendimento, em contra partida, servicos com rendimento maior
do que o previsto podem melhorar o resultado do projeto.
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Vejamos a Figura 4.2 que demonstra outra composicao de
preco unitario:

Figura 4.2 | CPU — Composicdo de precos unitarios

Composigdo de Custo Unitdrio

301@0: GEWDI Unidade Cata Referéncla
1- Utlizacic [ OFE'3:|:F-E|
codge | cQuam
EQUIPAMENTO S Produtive | Iproguiig Produflvo | Impradiin Cusio horro
Total- 4
2 - MAD DE OBRA Linid Quant CLEND horano
Salaria base
Totzl - B
| #glz, M §o De Corajleramentas) [ o
PROCUGAD DA EQUIPE - C [ 500 | CUSTOTOTAL =[A-E}
CUSTO UNITARIC DA EXECUGAD [£-BNC=D
3 - MATERIAIS Codign Unidade Custo Consumo
Cugta Unikaro
Tatal -E
4- ATIVIDADE $ AUXILIARES Coago Unidage Custo Consume
Cugta Unlkro
Total - F
OMT
5 - TRANSPORTE - Custo | consumo(m) | Custo ummano
] i i
Total - G
CUSTO DIRETO TOTAL TE<F =
SONIFICAZAD 3
CUSTO UNITARID TOTAL RS

OESSRVAGAD

Cinrs Contratada:
Clieme
Local:

Fonte: elaborada pelo autor.

Os principais recursos ou insumos descritos na CPU sdo:

e« Equipamentos: escavadeiras, carregadeiras, caminhdes,
motoniveladores, usinas, entre outros.

« Mao de obra: pedreiros, carpinteiros, armadores, montadores
de andaimes, operadores, motoristas, entre outros.

e Matérias: insumos necessarios a execucao do trabalho, tais
como: cimento, areia, brita, pedra, tijolo, vidro, entre outros.
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o Atividades auxiliares: atividades necessarias a execucao
do trabalho, porém sdo terceirizadas (subcontratadas) ou
compostas em outra CPU que vai atender também outras
demandas, exemplos: bombeamento de concreto, instalacao
de piezbmetros, servicos de acabamento, entre outros.

¢ Jransporte: caso seja necessario a contratacao ou execucao
de frete externo.

Conceito de produtividade: o dimensionamento de equipamento
e mao de obra para 0s servicos na construcao civil baseiam-se na
produtividade do recurso. Podemos definir como produtividade o
resultado unitario que pode ser obtido pelo recurso mobilizado, assim,
recursos mais produtivos sao aqgueles que tém melhor desempenho.

c@ Reflita

De fato, realizamos orcamentos competitivos? Os materiais que
utilizamos para execucao das obras possuem de concorrente para
concorrente pequenas variagdes, vejamos que, para executar um metro
quadrado de alvenaria, precisarei invariavelmente de 1m? de tijolo, € a
produtividade de nossa equipe que vai tornar nossa empresa mais ou
menos eficiente na elaboracdo de orcamentos vitoriosos. Que tal
trabalharmos com equipes engajadas, motivadas e produtivas?

Consideracdo do consumo de insumos para a CPU: no
momento do dimensionamento dos recursos matérias (insumo)
para elaboracao das composicdes de preco unitario, devem ser
considerados as perdas ou variagdes volumetricas, tais como
diminui¢cao do volume do solo pelo processo de compactacdo ou
perda de material (aco) nos servicos de corte e dobra. As perdas
sdo indesejaveis, porém a empresa deve realizar controle rigido para
considera-las em orcamentos similares.

vz| Exemplificando

Vejamos um exemplo de montagem de CPU, vamos elaborar a CPU
para execucdo da pintura de apartamento com 180 m? de paredes,
considerando jornada de trabalho mensal de 183 horas e um BDI de
80% (importante: O BDI — Bonificacao e Despesas Indiretas - sera
melhor detalhado na Secao 4.2).
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Materiais:

« Selador (Consumo 0,12 I/m?, custo RS 60,00 / 3,6 litros).
e Lixa 100 (Consumo 0,25 un/m?, Custo RS 1,00 / un).
« Tinta (Consumo 0,17 I/m?, custo RS 260,00 / 18 litros).

Méao de obra:

« Pintor (Produtividade 0,35 h/m? Salario + Encargos RS 3.500,00
/ més), valor horario: RS 3500 /183 hs = 19,12 RS/ h

« Ajudante de pintor (Produtividade 0,35 h/m? Salario + Encargos
RS 1.500,00 / més), valor horario: RS 1.500 /183 hs=820RS/ h

Materiais:

« Selador (Consumo 0,12 |/m?, custo RS 60,00 / 3,6 litros).
« Custo do litro: 60,00 / 3,6 = RS 16,66 / litro

« Lixa 100: Consumo 0,25 un/ m? Custo RS 1,00 / un

« Tinta: Consumo 0,17 I/ m?; custo RS 26,00 / 18 litros

« Custo do litro = 260,00 / 18 = RS 14,44 / litro

Vejamos como fica a CPU na Figura 4.3
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Figura 4.3 | CPU — Pintura de parede

Composicao de Pre¢o Unitario
Codigo: Servigo: Unidade: |Data Referéncia:
Pintura - Paredes Internas m? jul7
1 - EQUIPAMENTOS | Codigo | Quant Utlizagio | Custo operacional N
Produtivo |Improdutivo] Produtivo {Improditivo] ~ Custo horario
Total - A
2 - MAO DE OBRA Unid Quant S;"é”" Custo horario
ase
Pintor 1,0 0,35 19,12 6,69
Ajudante 1,0 0,35 8,20 2,87
Total - B 9,56
| Adc Méo De Obra(ferramentas) I 0% -
PRODUGAO DA EQUIPE - C I 1,00 [CUSTO TOTAL = (A+B) 9,56
CUSTO UNITARIO DA EXECUGAO (A+B)/C =D 9,56
3 - MATERIAIS Codigo Unidade Custo Consumo L
Custo Unitario
Selador 1 | 16,66 0,12 2,00
Lixa 2 ] 1,00 0,25 0,25
Tinta 3 | 14,44 0,17 2,45
Total - E 4,70
4 - ATIVIDADES AUXILIARES Cédigo Unidade Custo Consumo
Custo Unitario
Total - F
5 - TRANSPORTE DMT custo | U™ | Gusto Unitario
G) I (R) I W) M
Total - G -
CUSTO DIRETO TOTAL D+E+F R$ 14,26
BONIFICACAO 80,00% R$ 11,41
CUSTO UNITARIO TOTAL R$ 25,68
Obra: Contratada:
Cliente:
Local:

Fonte: elaborada pelo autor.

2.5 — Curva ABC

Segundo Costa (2004, p. 127), o conceito da curva ABC (Figura
44) surgiu na Italia, no século XIX, por meio de um estudo realizado
sobre a distribuicdo de renda, nesse estudo, concluiu-se que 80%
das riquezas estavam concentrada nas maos de 20% da populagao.
Baseado nesse conceito, podemos classificar 0s insumos e recursos
aplicaveis na obra em trés subgrupos ou familias, vejamos:

Subgrupo ou Familia A: itens muito representativos, de grande
valor e consumo. (Exemplo: utilizacdo de asfalto em uma obra de
pavimentacao)
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Subgrupo ou Familia B: itens medianamente representativos,
de médio valor e consumo. (Exemplo: execucao de canaletas de
concreto em uma obra de pavimentacdo)

Subgrupo ou Familia C: itens pouco representativos, de baixo valor
e consumo. (Exemplo: aquisicdo de gas de cozinha para o alojamento
dos colaboradores que trabalham em uma obra de pavimentacao)

Figura 4.4 | Curva ABC

100

95
o /

Custo

ol 10 50 100

Recursos
Fonte: adaptada de Bowersox (2001).

De maneira geral, a curva ABC em nossas obras tem a seguinte
configuragao:

« ltens da Familia A: representam 70% dos custos.

« ltens da Familia B: representam 25% dos custos.

« ltens da Familia C: representam 5% dos custos.

Um bom gestor de obra foca seus esforcos na administracao e
no controle dos itens da familia A, primeiramente, afinal de contas
eles representam a maior parte dos recursos do projeto.

6&9 Assimile
Vejamos algumas aplicacdes da curva ABC:

| - Classificagdo Hierarquica dos recursos de um empreendimento: os
mais significativos merecem maior aten¢do e cuidado.

>
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II - Definicao de um plano de aquisicdo e negociacdo adequados:
insumos mais significativos, da familia A, requerem um maior cuidado,
gasto de tempo e esforco no planejamento, e enfrentamento das
negociagcdes e contratacdes.

[l - Controle e verificacao: os insumos da familia A necessitam de um
melhor controle e verificacdo, desvios nesses recursos impactarao a
obra de maneira mais comprometedora que os das outras familias.

Vejamos um exemplo pratico de curva ABC na Figura 4.5

Figura 4.5 | Curva ABC

Cédigo Descrigao unidade | Quantidade | Custo Unitario [ Custo Total | % Item | % Acumulada | Familia
LACO04 AGO CA-50 CORTADO E DOBRADO EXTERNO __|KG 63.451,0¢ 3,06 194.160,34 47.76%) LIALY
LCON23 CONCRETO BOMBEAVEL 30Mpa m3 464 ,44] 240,00/ 111.464.64 27.42%) 75,18%

LESPO1 ESPACADOR CIRCULAR DE PLASTICO UN 246.412,01 0.1 2464120 6,06% 81,24%

LTABO1 TABUA 1X12" ESP=25MM M2 1.179.44 16.0 18.871.79  4.64%) 85,88%|

LCON03 BOMBEAMENTO DE CONCRETO M3 479,55} 30,00 1438634 3.54% 89,42%|

LMADO1 VIGA DE PEROBA 30X160MM M 216,0 35,00 7.560,00]  1,86% 91,28¢ Familia B
LMAT23 ARAME RECOZIDO Kg 1.232,04 350 43122]  1,06% 92,34%|

LACO10 TUBO DE ACO 2=30mm m 12,394 500,00 6180,0( 1,529 93,86%

LSARO1 SARRAFO 1" X 3" M 3.402,37] 1,5( 5.103,5! 1,26% 95,12

100096 BROCA PARA FURO EM CONCRETO o1/2" und 47,08 100,0 4.707.50] 1,169 96,28%|

LAGR12 GRAMA EM PLACA m2 667,44 7,00 4.672,08 1,159 97,43%|

LCONO7 CONCRETO 15 MPa m3 15,1 210,0¢ 3.173,1 0,78%] 98,2194

LPROO1 PREGO 17 X 21 KG 470,09) 572 268893  0.66%) 98,87%|

C00020 PEDRA DE MAO m3 22,00 49,00 1.077.80  0.27%) 99,13%

LACOO01 ACO CA 50 3/8" KG 299,44 3,06 916,24  0,23%) 99,36%| Familia C
LMAD02 VIGA DE PEROBA 60X160MM M 2592| 35,00 907.20|  0.22%) 99,58%|

100095 BROCA PARA FURO EM CONCRETO 03/8" und 7.99) 100,0 799.40|  0.20%) 99,78%|

LSIKAQ SIKADUR 32 kg 561 78,33 439,04 0,119 99,89%|

LDES03 DESMOLDANTE | 136.1 290 394.72| 0,10 99,98%|

LMADO3 ESCORA DE EUCALIPITO M 23,04 3,00 69,17 0,029 100,00%

Fonte: elaborada pelo autor.

Cronograma financeiro

A orcamentacao de uma obra requer que seja realizado o
planejamento de toda a obra, e uma importante etapa desse
planejamento € o cronograma fisico que permite a visualizacdo e
definicdo das etapas e servicos que serdo executadas no tempo.
Utilizando os dados fornecidos pelo cronograma fisico com os
insumos dimensionados na CPU, podemos obter um cronograma
de custos e faturamentos que podemos definir como cronograma
financeiro. Em muitos projetos e obras, a informacao do cronograma
financeiro nao ocorre de maneira
cronograma como fisico-financeiro.

isolada, assim definimos o
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Vejamos o exemplo de um cronograma financeiro na Figura 4.6.

Figura 4.6 | Cronograma financeiro

9.000.000,0 25000000
R${2.247 358,72
8.000.000,0
7 2.000.0000
7.000.000,0 /
R$ 1.718.249,
g 6.000.000,0
S R8[1 562448,
4o -
x 15000000 O
e =}
o 5000 RS1.300.946,12 e
i R§ X
3
: 4
3 40000000 -
< R$990.499,77 =
5 10000000 ®
o [
3 &
3.000.000,0 [}
H
5
2.000.000,0 il 3
kil RS 478.125,60 3000000 >
41.000.000,0
RS -
R S 0
m M2 w3 m W5 Mo M e M
ABRIL MAIO JUNHO JuLHO AGOSTO SETEMBRO | OUTUBRO | NOVEMBRO | DEZEMBRO
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Fonte: elaborada pelo autor.

Aplicagdes do cronograma financeiro

« Definicdo e planejamento do fluxo de caixa: os desembolsos
podem ser detalhados dentro de um prazo estabelecido,
normalmente, mensalmente, porém a periodicidade pode ser
definida pelo planejador ou orcamentista.

» Definir estratégia financeira da obra: o cronograma financeiro vai
fornecer ao gerente de projeto e a empresa executora informacoes
importantes para definicdo de alavancar a empresa/obra, por
meio da obtencdo de financiamento ou optar pelo resgate de
investimentos que vai reduzir o custo financeiro da obra.
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D_?' Pesquise mais

Acesse O site engenharia de custos e obtenha dicas valiosas para a
montagem e elaboracdo de custos e orcamento de obras.

Disponivel em: <http://engenheirodecustos.com.
br/?s=0r%C3%A7amento+de+obras>. Acesso em: 20 abr. 2018.

Leia, no site da PINI, um interessante texto que enfoca as composi¢coes
de precos unitarios.

<http://piniweb17 pini.com.br/construcao/noticias/orcamento-79998-1.
aspx>. Acesso em: 12 abr. 2018.

Sem medo de errar

Vamos a construcao de nossa estrada, o primeiro passo e realizar
a separac¢ao dos custos e despesas, rememoremos que custo esta
ligado a producao de bens e despesas relacionados a obtencao
de receita, assim, materiais basicos, combustiveis, material de
desgaste e mao de obra sdao 0os principais custos. As despesas
inerentes ao NOSsO processo construtivo estao relacionadas com
a manutencdo da sede da empresa, com as equipes de controle e
com acompanhamento do resultado da obra.

E importante ainda realizar a definicdo, a separacdo e
o detalhamento dos custos diretos e indiretos, para tanto,
rememoremos que 0s custos diretos podem ser apropriados
diretamente nos servicos ou bens produzidos, enquanto os indiretos
nao podem ser apropriados nos itens de planilha, sendo distribuidos
entre eles por meio de uma porcentagem que relaciona os valores
dos custos diretos com os indiretos.

Para a realizacdao do levantamento dos custos horarios, devemos
utilizar a composicdo de preco unitarios, ferramenta ideal para
definir as necessidades de recursos para cada parte do escopo
(entregavel), composta de material, mdo de obra, equipamentos,
atividades auxiliares e transporte, vejamos mais um exemplo de
composicao de preco unitario na Figura 4.7:
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Figura 4.7 | CPU - CBUQ

= A DATA BASE :
COMPOSIGAO DE PREGO UNITARIO PNEIRO2012
ERVICO : UNIDADE: CODIGO:
CBUQ - capa rolamento AC/BC t 2502 540 51
OBRA : RODOVIA: BR-122/PE ITEM:
TRECHO: Divisa: CE/PE - Entr. BR-235/407/423/428(B) (Divisa: PE/BA) (Petrolina/Juazeiro)
SEGMENTO: Km 256,50 e Km 256,65
OBRA: Pontes Sobre os Riachos pontal | e Pontal Il
UTILIZAGAO CUSTO OPERAC. cusTo
A - EQUIPAMENTO QUANT 7
OPERAT. | IMPROD. | OPERAT. IMPROD. | HORARIO
|Eco7 Trator Agricola - (74kW) 1,00 0,24] 0,76 64,25 17,27 28,55
E102 Rolo Compactador - Tanden
vibrat.autoprop. (102 kW) 1,00 0,56 0,44 127,60 17,27 79,05
E105 Rolo Compactador - de Pneus autoprop.
251(98 kw) 2,00 0,29] 0,71 104,88 17,27 85,35
E107 Vassoura Mecanica - rebocavel 1,00 0,24 0,76 3,83 0,00 0,92
E149 Vibro-acabadora de Asfalto - sobre
esteiras (82 kW) 1,00 0,81 0,19 141,58 23,67 119,19
[E404 Caminhao Basculante - 10 m3 - 15t (191
kw) 1,53 1,00 0,00 121,69 2047 186,19
(A) TOTAL : 499,24
- SALARIO cusTo
B - MAO DE OBRA UNIDADE QUANT. BASE HORARIO
1511 Encarreg. de pavimentacdo h 1,00 44,78 44,784
1701 Servente h 8,00 6,97 55,76}
E) ADC. M.O. - Ferramentas: 15,51%|
15,59 (B) TOTAL 100,54}
C) PRODUGAO DA EQUIPE 75,0000 [CUSTO HORARIO DA EXECUGAO (A+B+E) 615,37]
D) CUSTO UNITARIO DA EXECUGAO [(A) + (B) + (E)] / () = (D) 8,20
i cusTo
F - MATERIAIS / ATIVIDADES AUXILIARES QUANTIDADE UNIDADE PRECO UNITARIO UNITARIO
1 A0139052 Usinagem de CBUQ (capa rolamento) 1,0000 t 55,83 55,89
AcC/BC
(F) TOTAL 55,83}
DMT cusTo
G - TRANSPORTE DMT (T) DMT (P) (TOTAL) CUSTO | CONSUMO UNITARIO
[TR004 Transp. Comerc (CB) areia 11,80 18,20 30,00 11,79 0,0800 0,94
ITRO14 Transp. Comerc (CB) brita 1,00 28,20 29,20 9,80 0,8450 8,28}
ITR020 Transp. Comerc (CB) Usinagem 0,00 0,00 0,00 0,00 1,0000 0,00}
[TR022 Transp. Comerc (CC) filler 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0200 0,00|
OBS:
(G) TOTAL 9,22]
ICUSTO UNITARIO TOTAL : (D) + (F) + (G) 73,25
[BONIFICAGAO - LDI 26,70% 19,55
PREGO UNITARIO TOTAL : 92,80
[DEPARTAMENTO NACIONAL DE INFRAESTRUTURA DE TRANSPORTES DNIT

Fonte: DNIT (2012).

Apos arealizacao da composicao de custo unitarios, realizaremos
entdo a cronograma financeiro, ele servird de base para o
acompanhamento, medi¢cao e controle do desempenho financeiro
do contrato.
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Avancando na pratica
A definicao da equipe e o impacto nos custos

Descricao da situagao-problema

Imagine que vamos executar a escavacao, carga e transporte de
solo para arealizacao de platd para a construcao de uma nova fabrica
de automoveis com uma jornada de trabalho de 10 horas por dia.
A movimentacado de terra, nesse caso, monta o volume de 80.000
m?® que deve ser realizado em um més. No patio de equipamentos,
temos duas opcdes para realizacao de tal servico: uma escavadeira
de 20 toneladas que custa RS 200,00 reais e produz 100m3/h e
outra de 35 toneladas que custa RS 400,00 e produz 200m?/h.

Resolucdo da situagcdo-problema

Inicialmente, podemos imaginar que a escolha do equipamento
nao vai influenciar no custo, afinal de contas, € facil demonstrar que
O custo de escavacao por metro cubico sera © mesmo, entretanto,
em uma observacao mais detalhada vamos perceber que a escolha
do equipamento influenciara os custos do projeto.

Observe que, além da escavacgao, deverao ser realizados os
servicos de transporte, assim, uma escavadeira que produz menos,
demora mais tempo para realizar o enchimento da cacamba do
caminhdo, isso prejudicara sua produtividade, fazendo com que a
necessidade desse recurso seja maior.

Ndo €s0isso, percebamos gue um numero maior de equipamentos
necessita de um numero maior de operadores, assim, as despesas
com contratacao, alojamento e alimentacao se tornam maiores para
a escavadeira de menor porte. Dessa forma, verificamos que € mais
vantajoso a utilizacao de uma maquina de maior porte.

Frisamos que isso nao e verdade para todos 0Os casos,
logicamente, uma escavadeira de grande porte realiza um trabalho
bruto, e, em pequenas escavacdes Ndo consegue atingir o apice e
a sua produtividade, sendo entdo mais adequada a escavadeira de
menor porte.
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Faca valer a pena

1.

146

Para execucdo de obras e servigcos, € necessario um desprendimento fi-
nanceiro, os quais podem ser classificados como custos ou despesas.

Analise os custos abaixo e preencha D para despesas e C para custos.
) Pedreiro que executa alvenaria na obra de um prédio.
) Aquisicao de Brita 02 por uma usina de concreto.

(
(
() Confecgdo de folder para apresentacao de empresa no mercado.
() Pro-labore.

(

) Locacgdo de escavadeira para escavacao de fundagdes de um prédio.

Assinale a alternativa que preencha corretamente os espacos acima.

a) C,C,D D C d D,CD,D,C.

b) D, D, C, C,D. e) C,D,C D C.

c) C,CDD,D.

Ao orcar uma obra é necessario que seja realizado o planejamento de

todas as etapas da obra, uma das fases mais importantes € a definicdo da
linha base dos custos, que pode também ser representada pelo crono-
grama financeiro.

Acerca desse cronograma, considere as afirmagdes a seguir:

| —Cronograma financeiro € elaborado utilizando os dados fornecidos
pelo cronograma fisico e com os insumos dimensionados na CPU.

II-Os custos de um projeto sao tédo importantes que devem ser elabora-
dos de maneira isolada, e principalmente desconsiderando o avango
fisico da obra.

IlI-O cronograma financeiro auxilia na definicdo e planejamento do fluxo
de caixa, pois 0os desembolsos podem ser detalhados dentro de um
prazo estabelecido.

IV-Uma das ferramentas para se definir a estratégia financeira da obra
€ o cronograma financeiro, uma vez que ele fornecera, a equipe do
projeto, informagdes importantes para a definicdo de agdes como ob-
tencdo de empréstimos ou realizacdo de movimentacdes.

Assinale a alternativa que demonstram as afirmacdes corretas:
a) Apenas |, Il e IV. d) Apenas |, Il e lll.

b) Apenas I, Il e IV. e) Apenas | e lll.

c) Apenas |, lll e IV.
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3. A curva ABC permite a classificacdo dos insumos e recursos aplicaveis
na obra em trés subgrupos ou familias, que sao divididas a partir de seu
peso financeiro, essa ferramenta permite que o gestor e a equipe da obra
foquem sua atencao naquilo que € mais representativo.

Imagine agora que vocé foi contratado para realizar a orcamentacao de
uma obra de construcdo de um galpao em estrutura metalica.

Assinale a alternativa que representa os itens da familia C, corretamente:
a) Custo com o concreto das fundagdes.

b) Guindaste para aplicagdo e posicionamento das estruturas metalicas.
c) Aquisicao dos perfis metalicos.

d) Gas de cozinha e sabonete liquido.

e) Salario da equipe de soldadores.

U4 - Gerenciamento de obras: orgamentagéo e custos 147



Secao 4.2
Praticas de gestao: geréncia do custo indireto

Dialogo aberto

Caros alunos,

De acordo com a Lei de Licitacdes 8.666 (BRASIL,1993), uma
empresa sera vencedora de um certame licitatorio do tipo menor
preco, quando ofertar o menor preco global para execucdo do
escopo e apresentar condi¢cdes técnicas e financeiras para tal,
conforme estudamos na Secdo 1.3, percebemos entdo que a
organizacao que sao idoneas, possuem boa técnica e que preparam
bons orcamentos serao as vencedoras dos processos.

Realizamos na secdo passada um estudo detalhado dos custos
diretos que incidem em nossas obras, agora € 0 momento do
planejamento, do dimensionamento e do controle dos custos indiretos.

Segundo Melo (2010, p. 65), a incidéncia do custo indireto
depende dotipo e do porte da obra, e principalmente da organizacao.
Verifica-se, ao analisarmos as propostas de diversos concorrentes
para O mesmo objeto, que os custos diretos pouco variam, o
diferencial competitivo esta exatamente no dimensionamento dos
indiretos e do lucro.

Nesta unidade, vamos definir os custos indiretos, detalhar os
impostos e tributos gque incidem em Nossos projetos, ao fim,
falaremos sobre a definicdo das margens de lucro.

Concluimos entdo que empresas que possuem um
dimensionamento assertivo do indireto sao beneficiadas no
momento da concorréncia ou do processo licitatorio.

Vocé deve agora dimensionar os custos indiretos que serao
utilizados na obra, que técnicas serdo usadas? E quanto aos
impostos, como vocé vai inclui-los no custo? Ainda, como voceé fara
para definir o lucro esperado dessa obra? Finalmente, qual sera o
BDI? Como vocé fara para recebé-lo?

Vamos em frente!
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Nao pode faltar

Custos indiretos sao aqueles necessarios a execucdo dos
servicos, mas que nao podem ser apropriados diretamente a uma
unica atividade, pois sua abrangéncia se estende a diversos itens e
até a obra inteira. Normalmente, sua apropriacao se faz por rateio
sobre os custos diretos.

Os custos indiretos podem ser:

Custo com a administracao local: representa todos 0s custos
locais que ndo sdo diretamente relacionados com os itens da
planilha e, portanto, ndo sao considerados na CcomMpPOSICao
dos custos diretos. Inclui itens como: custo da estrutura
organizacional (pessoal técnico, administrativo, apoio e
seguranga/medicina do trabalho), incluindo folha de pagamento,
encargos, beneficios, alimentacdo, transporte, alojamento,
seguranca e saude ocupacional; moveis e utensilios, material
de expediente, material de consumo e limpeza;, controle
tecnoldgico e topografia.

Custocomaadministracao central; € a parcela que corresponde
ao custo da Administracao Central do Executor a ser rateado
para a obra.

Sequros: s30 0s custos relacionados aos sequros da obra.

Custos financeiros: sao os custos decorrentes do financiamento
da obra por parte do executor, que ocorre quando oS
desembolsos mensais acumulados forem superiores as receitas
acumuladas.

Impostos: Fabretti define impostos como:

Imposto é aquele que, uma vez instituido por lei, é devido, ,,
independentemente de qualquer atividade estatal, emrelacao

ao contribuinte. Portanto, ndo esta vinculado a nenhuma
prestacdo especifica do Estado ao sujeito passivo. Trata-se da
espécie denominada IMPOSTO, definida no art. 16 do CTN: “art.
16. Imposto € o tributo cuja obrigacdo tem por fato gerador uma
situacdo independentemente de qualquer atividade especifica,
relativa ao contribuinte. (FABRETTI 2006, p. 110)
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Vejamos alguns dos principais impostos incidentes em nossas obras:

ISS — Imposto sobre Servico Brasil (2003): a aliquota pode variar entre
0% e 5%, deve ser recolhido pelo municipio onde a obra & executada.

COFINS - Contribuicao para o Financiamento da Seguridade Social
Brasil (2003): com abrangéncia em todo o brasil, a aliquota varia com
0 enquadramento da empresa tributario e fiscal da empresa.

PIS - Programa de Integracdo Social Brasil (1998): de abrangéncia
nacionale, talcomo o COFINS, aaliquota variacom o enquadramento
da empresa tributario e fiscal da empresa.

IRPJ: Imposto de Renda Pessoa Juridica Brasil (1996): a aliquota
também depende do modelo de tributagdo ao qual estd inserida a
empresa prestadora.

Tipos de enquadramento empresarial:

a) Simples Nacional: este enquadramento traz dois beneficios
consideraveis: aliguotas menores e simplicidade. Podem
se enquadrar nesse sistema organizagdes que tenham
faturamento bruto de até RS 3.600.000,00.

b) Lucro Real: este enquadramento € compulsorio para
organiza¢des com faturamento superior a setenta e oito milhdes
de reais.

c) Lucro Presumido: aplicdveis a empresas que possuem
faturamento inferior a setenta e oito milhdes de reais € ndao
optaram pelo simples nacional.

Vejamos a sequir, na Figura 4.8, um modelo de planilha para
calculo dos impostos:

Figura 4.8 | Detalhamento dos tributos

DETALHAMENTO DOS TRIBUTOS

TOTAL DA TAXA DOS TRIBUTOS

155

PIS

COFINS
Contribuigdo Social
IRPJ

(L WS A Y

TOTAL

Fonte: elaborada pelo autor.
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Outro fator que onera nossas obras sdao 0s chamados de custos
indiretos do trabalho, também denominados como encargos
sociais e trabalhistas. Pastore (1994, p. 86) define encargos sociais
como uma despesa que se refere as obrigacdes de protecao a
saude, a previdéncia, a educagao e a assisténcia social e que geram
"beneficios sociais compulsorios”.

Muitos sdo os fatores que podem maodificar a composicao dos
encargos sociais e trabalhistas (que variam de acordo com o as horas
trabalhadas), o prazo das obras, o regime de tributacdo e a legislacdo
vigente. Para o dimensionamento correto dos encargos sociais, €
necessaria a interpretacao de diversos parametros variaveis, porem,
como modelo, podemos considerar a Quadro 4.1 a sequir:

Quadro 4.1 | Encargos sociais e trabalhistas

ENCARGOS SOCIAIS E TRABALHISTAS

COMPONENTES %
GRUPO A
AL-INSS 2000%
A2 -SESC - SES 150%
A3 - SEBRAI- SENAI 160%
A4-INCRA 020%
A5 - SALARIO EDUCACAO 250%
A6 - SEGURO DE ACIDENTE DO TRABALHO 300%
A7-FGTS. 800%
SUB - TOTAL 36,80%
GRUPOB
B1-FERIAS 1490%
B.2 - AVISO PREVIO TRABALHADO 0,10%
B3 - AUXILIO ENFERMIDADE 196%
B4 - ACIDENTES NO TRABALHO 014%
B5 - ENCARGOS PATERNIDADE 009%
B6- 132 SALARIO 11,35%
SUB - TOTAL 2856%
GRUPOC
C111- MULTA SOBRE FGTS 400%
(DISPENSA SEM JUSTA CAUSA)
C.12 - MULTA SOBRE FGTS - ADICIONAL (139) 045%
(DISPENSA SEM JUSTA CAUSA) >
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C.2 - INDENIZAGAO ADICIONAL 0,59%
(MULTA SOBRE RESCISAO A UM MES DA DATA BASE DA CONVENGAO COLETIVA DE
TRABALHO - Art. 92 Lei 7.238/84)
C.3-AVISO PREVIO INDENIZADO 1241%
C4 - FGTS SOBRE AVISO PREVIO 099%
C.5 - MULTA SOBRE FGTS SOBRE AVISO PREVIO 0,50%
SUB TOTAL 18,94%
INCIDENCIAS CUMULATIVAS
(GRUPO "A" SOBRE GRUPO "B") 10,51%
(GRUPO "A" SOBRE AVISO PREVIO INDENIZADO) 457%
SUB TOTAL 15,08%
TOTAL GERAL 99,38%

Fonte: elaborada pelo autor.

O custo dos encargos sociais deve ser incluido no valor
considerado pela mao de obra, assim, o valor horario ou mensal
de um funcionario deve ser tratado como salario mais encargos,
vejamos 0 exemplo de um pedreiro:

« Saldrio base: RS 2.000,00

e Encargos sociais: 99,38%

Para calculo do custo com o salario do pedreiro teremos:

Salario, _ x (1 + Encargos)

Base

RS 2.000,00 x (1 + 0,9938)
RS 3.987,60

Pedreiro

Pedreiro

Pedreiro

6&9 Assimile

E de fundamental importancia acertar na escolha do enquadramento
tributario para sua organizacdo. Uma opc¢ao precipitada pode obrigar
a sua empresa a realizar pagamentos inadequados, © que pode
comprometer o resultado do projeto, pagamento de impostos a maior
ou acarretar problemas junto ao fisco.

O CREA-MG (2007, p. 30), definiu o BDI (Bonificagdo e despesas
indiretas) como um percentual constituido de despesas indiretas e ao
lucro, que devem ser aplicados ao custo direto de uma obra, o dominio
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desta ferramenta e sua aplicacédo adequada € de suma importancia
para a viabilidade financeira e econdmica dos empreendimentos.

Como no Brasil as empresas e os profissionais da engenharia,
Nna Maioria das vezes, sao contratadas a precos unitarios, devemos
utilizar a técnica do BDI para inclusao do lucro e dos custos
indiretos nos custos da obra, para tanto, o planejador financeiro ou
orcamentista dimensionar os custos indiretos, provisiona o lucro
e realiza o seu rateio, assim, o custo indireto acrescido do lucro
previsto é dividido proporcionalmente aos itens de contrato.

A férmula geral para calculo do BDI (Expresso em porcentagem)
€ obtida pela expressdo a sequir:

% BDI = (Total do Indireto + Lucro) = Total do Custo Direto

O dimensionamento correto BDI garante as organizacdes que a
producao medida nas composicdes de precos unitarios comtemple
tambem a remuneracdo dos custos indireto e do lucro.

Dimensionamento do BDI

Para realizacao do dimensionamento do BDI, deve-se realizar a
estimativa dos recursos indiretos necessarios a execucao das obras,
assim, a habilidade do planejador financeiro € de fundamental
importancia, porem podemos listar alguns dos principais itens que
compdem o indireto de uma obra da industria da construcao civil,
Senao vejamos:

* Instalacao, construcdao e manutencao do canteiro de obras.

» Mobilizacdo e desmobilizacdo de mao de obra e equipamentos.
» Custos inerentes a seguranca e saude ocupacional.

o Administracao local.

» Despesas relativas a legislacdo ambiental.

o Controles inerentes a qualidade, ensaios e controles
tecnologicos.

e Seguros e riscos.
e Transportes diversos.

e Impostos e tributos.
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c@ Reflita

Em um primeiro momento, trabalhar com um grande percentual de
lucro pode dar tranquilidade ao orgamentista, porem a incidéncia de
lucro exagerado tornara sua empresa pouco competitiva, dificultando
sobremaneira a contratacdo de obras e projetos.

A Figura 4.9 a sequir apresenta um bom template para calcular o
BDI em um empreendimento da industria da construcao.

Figura 4.9 | Detalhamento do BDI

DETALHAMENTO DO BDI

TOTAL DA TAXA DO BDI sobre custo
1 Lucro bruto / risco sobre custo
Despesas Indiretas
2.1 |Administracdo Central
2.2 |Administracdo Local
221 Mg oha g dnbinaia
222 by
223 Adacamanios S Adinaniaean
224 Fransoonta dudinobs
225 Sigmimanin s Cmeeniz g do L iasos
2.3 |Seguro de Risco de Engenharia
23 [Maobilizacdo / Desmobilizacdo / Instalacdo
2.4 |Despesas Financeiras

Fonte: elaborada pelo autor.

Observemos que o lucro as despesas indiretas e os impostos sdo
tratados separadamente.

v=| Exemplificando

Vejamos a Figura 4.10 a sequir, que representa o BDI utilizado em uma
obra de estabilizacdo geotécnica de taludes:

>
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Figura 4.10 | Detalhamento do BDI

DETALHAMENTO DO BDI
1 |[CUSTOLOCAL (CL) VALOR % SOBRE CD
1.1 |CUSTO DIRETO (CD) - Obtidos nas CPU's 16.520.131,04 | 100,00%
1.2 |CUSTO INDIRETO (ADMINISTRACAO LOCAL) 3.646.489,64 | 22,07%
1.21 Méo de Obra Indireta 1.855.905.75 11.23%
122 QSMS 167.475.57 1.01%
123 Alojamentos / Alimentagéo 390 409 56 2 36%
124 Transporte Indireto / Veiculos de Apoio 593.691,71 3,59%
125 Suprimentos / Comunicag8o / Diversos 639.007,05 3,87%
126 Mobilizagdo / Desmobilizagio / Instalagio - 0,00%
‘ TOTAL DO CUSTO LOCAL (Soma 1.1 +1.2) | 20.166.620,68 ‘ 122,07%
2 |DESPESAS CENTRAIS E BONIFICAGAO VALOR % SOBRE CL
21 Seguros de Risco de Engenharia (All Risk) 120.999.72 0.60%
22 Despesas Financeirag 302 499,31 1.50%
23 Administragdo Central 1.209.997.24 6.00%
24 Taxa de Risco 201.666,21 1.00%
25 Lucro 1.613.329.65 8,00%
‘ TOTAL DAS DESP. CENTRAIS E BONIFICAGAO | 3.448.492 14 ‘ 17,10%
3 |[IMPOSTOS E TAXAS (I) VALOR % SOBRE PV
31 155 (Nova Lima-MG) 776.549,92 3.00%
32 PIS 168.252 48 0.65%
33 COFINS 776.549,92 3.00%
34 Contribuigéo Social 145 199 67 0.56%
35 1RPJ 403.332.41 1.56%
\ TOTAL DE IMPOSTOS E TAXAS | 2.269.884,40 | 8,77%
VALOR % SOBRE CD
‘BDI +IMPOSTOS (médio) 9.364.866,18 | 56,69%
‘ PRECO TOTAL DE VENDA (PV) | 25.884.997,22 |

Fonte: elaborada pelo

Obtém-se o preco de venda somando-se as parcelas do custo local,

autor.

despesas centrais e bonificacdo e impostos e taxas.

O percentual de BDI que incide sobre o custo direto € 56,69%. Soma
dos custos indiretos (itens 1.2, 2 e 3) dividido pelo custo direto (item 1.1).

Hendriksen e Van Breda (2010, p. 200) definem empresarialmente
que o lucro pode ser como fluxo de caixa mais variacao no valor da
empresa, em outras palavras, podemos dizer que o lucro € o retorno
positivo obtido por um investimento, No NoOsso caso especifico,
O resultado financeiro obtido apds o desembolso exigido para
execugao de uma obra.
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O lucro previsto para um empreendimento é livremente
estabelecido pelo construtor ou empreendedor, que normalmente
leva em consideragao alguns parametros importantes listados a seguir:

» Risco da obra.

» |doneidade do cliente.

» Saude financeira do contratante.

» Capacidade operacional e contratada da empresa.

ﬂ9 Pesquise mais

Acesse o site: <http://www.portaltributario.com.br/artigos/pis-cofins-
regimes.htm>. Acesso em: 13 abr. 2018. Nele estao descritas as
consideracdes acerca das aliquotas do cofins.

Tambeém acesse o site a seguir, um otimo local para consulta das
aliquotas do PIS: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/19715.
htm>. Acesso em: 13 abr. 2018.

Sem medo de errar

Para executar Nosso escopo com a qualidade, os custos e o prazo
planejados devemos garantir que a nossa equipe direta tenha o respaldo
e apoio suficiente para executa-los. A equipe de laboratorio que vai
garantir a qualidade de nossas obras deve ser dimensionada de maneira
a fornecer resultados em tempo habil para a tomada decisa@o, a equipe
de seguranca deve ser contratada para garantir que todas as exigéncias
legais sejam cumpridas e que os colaboradores sejam suportados por
elas, o gestor de projetos deve se munir de equipe que possa fornecer
informacdes para tomada assertiva de decisdes.

Assim chegou a hora de dimensionar os custos indiretos, as
licbes aprendidas em projetos similares podem auxilia-lo neste
dimensionamento.

Devemos consultar as caracteristicas do cliente, muitos contratantes
exigem que a empresa executora forneca semanalmente relatorios de
acompanhamento, quando isso ocorre, € necessario o dimensionamento
de equipe para tal, outras empresas solicitam exceléncia nos padrdes
e nos documentos de seguranca, assim muitas vezes € necessario O
dimensionamento de equipes de seguranca que superam ao previsto em lei.

Em suma, nao ha regra especifica para o dimensionamento do indireto,
depende muito das caracteristicas do contratante e do contratado.
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A utilizacdo de uma planilha auxiliar ou checklist para o
dimensionamento da equipe indireta pode ser de grande valia nesse
momento, vejamos a Figura 4.11 a seguir:

Figura 4.11 | Dimensionamento de equipe indireta

1 - MAO-DE-OBRA INDIRETA R$2.988.309,60
A £ SALARIO SALARIO BRUTO! 'VALOR S/ ENC®
1.1 - ADMINISTRAGAO [ aroxues [aromeo | | Sphto [ saimes e
ENG‘ MASTER (>15 anos) - Ger. Contrato TOP - - -
- 13,0 10 9.700,00 9.700,00
i) i 57660 676600 -
B RAINEE (a6 2 anos) - Eng_inst. Indust - N
ROMNISTRADOR OF EMPRESAS : . :
ENGARREGADO GERAL (663 50 R 7000 37000
) - 612000 ;
ENCARREGADO GERAL| ST 18600 :
TECNICO EM MINERAGAG 350000 198000 :
PREFEITO 370000 385000 :
SATECAO0 NN fET) FE R T 36800 woioge
i (T -
S SR )
i - :
] 130 10 i 00 i 21.970,00 i
‘ENCARREGADO DE SETOR DE CONTROLE 6 i 004000
TECNICO EM PLANEJAVENTO] ESTRADAS -
ROPRIADGR /0P, TEC MINE 56 5 000
- AuxILIAR DE ESCRITORIO
HOTORISTADO :
msromsw iy :
iy &6 is 61006,
i SALARIO VALOR S/ENC®
1.2 - APOIO A PRODUGAO [ amoxues [ aromeon | \ e ALOR STEN
TE 26,0 2,0 88.140,00
0 i 467000
6 i 516000
§6 is
G - {ET) i
VIGILANTE - HAGUINAS %0 26
VGLANTE FORTARA-CANTERD %0 20
Foio b CAl
e DE LABoRATomo i |
Lago 6 i
msomomsmux.m | I
56 5
i RN i : i
i (I T 57600 :
NIVELADC i 000 T TiEs0,00 : |
AUXILIAR DE TOPOGRAFL i i 770,00 1.100,00 -
 MONTAGEM DESONTAGEM CANTEIRG .
‘ENCARREGADO i LT §5000 :
OFICIAL [ 02T TT060,00 141000
AUXILAR BE GFIGIAIS i S 1 B ) B
A T CEN- 61056 47000 §i8066
A £ SALARIO SALARIO BRUTO VALOR 8/ ENC#
1.3 - MANUTENGAO [aroxmes [aromeon | [ SAA% Ros N
NG NECANICO | S0 : :
[ENC® MECANICA o | 10 08 P i 378000 i
CONTROLADOR DE MANUTENGAG ) 08 1080,00 16.940,00
MEC O PES/ 37,0 28 85.470,00
" MECANICO PESADO Il / LEVE il :
6 is
HETRGSTACE A i CC ) T
AGUBANTE DF ELETRIGISTA | 77000 ’
UANTERNEIRO 8000 51000 :
RO 106000 151000 :
ABASTECIMENTO /APOIO /PREDITIVA
HOTORBIA B COB0I 56 i 593000
o - ’
56 i 7
o :
%6 i 71000 5530000
VALOR S/ENGH
1.4 - QSMS ‘ QD X MEs ‘ QT MEDIA ‘ o
ENGENHEIRO DF SEGURANGA I i 30000
EDICO 50 TRABALHO i) i (X T
‘ENFERMEIRD DO TRABALITG -
iio 6 ii 2
‘TECNICO DE SEGURANGA DO TRABALHO 300 30 761000
" TECNICO EM MEIG AVBIENTE 6 i 820000
PROFISSIONAL DE MEIO AVBIENTE -
TECH IDADE -

Fonte: elaborada pelo autor.
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E importante verificar também a carga tributaria que vai incidir
nas obras ou servi¢os, verifigue que a carga tributaria varia de acordo
com O regime ao qual a organizacdo esta inserida, ainda observe
gue as aliguotas, como a do ISSQN, podem variar de acordo com
O MUNICIpio, NO NOSSO caso, uMma estrada pode passar por diversos
municipios, que podem possuir aliquotas de diferentes, quando isso
ocorre devemos considerar uma aliquota proporcional.

O lucro ¢é definido pelo gestor a empresa, e depende de diversos
fatores, porém a escolha de um percentual de lucro muito alto pode
fazer a empresa se tornar pouco competitiva, e um lucro muito baixo
pode tornar o empreendimento desinteressante financeiramente.
Podemos usar o artigo 15 da Lei 9249 que sugere 0s seguintes
percentuais para o caso de lucro presumido:

e Administracdo de obras: 32%;

» Empreitada global: 8%

Avancando na pratica

O custo financeiro das obras

Descricao da situagcao-problema

A folha de pagamento sem duvida nenhuma sempre € um dos
insumos mais importantes e significativos em nossas obras, e a
legislacao trabalhista brasileira determina que o pagamento pela
mao de obra seja feito em intervalos mensais. Em outra ponta, temos
0s contratos celebrados com os clientes que, apesar de livremente
negociados na maioria dos casos, 0 pagamento ocorre apos 30
dias do fechamento da medicdo, tal situagcao gera um desequilibrio
econdbmico, uma vez que devesse realizar um desembolso
significativo antes de que haja faturamento. Como isso impacta o
desempenho financeiro de nossas obras? O que devemos fazer
para mitigar os impactos causados por este descompasso?

Resolugdo da situagdo-problema

Sabemos que o dinheiro tem valor no tempo, é facil perceber
isso quando comparamos o poder de compra de RS 1,00 em
1994 e hoje. Se a empresa estiver com o caixa positivo, ela
podera suportar com seu proprio capital o descompasso, caso
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ela ndo disponha do dinheiro tera que buscar o valor necessario
em instituigdes financeiras de creédito. Em ambos os casos, a
organizacao devera incluir em suas despesas indiretas o custo
financeiro dessa operagao, que sera naturalmente maior se for
utilizado o apoio das instituicdes financeiras.

Uma segunda solucao € negociar com o cliente um adiantamento
que cubra os desembolsos iniciais.

Faca valer a pena

1. A bonificacio e despesas indiretas, ou simplesmente BDI, ¢ um percen-
tual constituido de despesas indiretas e ao lucro e que sao aplicados ao
custo direto formado assim o preco de venda.

Imagine que, ao realizar o orcamento de uma obra o preco de venda,
foi definido em RS 13.346.325,12, e seu custo direto foi estimado em
RS 9.965.322,13.

Assinale a alternativa que apresenta corretamente o valor do BDI:
a) Entre 33% e 35%.
b) Entre 36% e 38%.
c) Entre 30% e 32%.
d) Entre 40% e 42%.

e) Entre 38% e 40%.

N

Uma das parcelas que incidem no calculo do BDI (Bonificagdo e despe-
sas indiretas) é o lucro (bonificacdo), que pode ser definido como o re-
torno financeiro e positivo obtido por uma organizacao apos a realizacdo
de uma obra, servico ou um investimento.

Assinale a alternativa que expressa corretamente como deve ser previsto
o lucro de uma obra.

a) O lucro previsto para um empreendimento ¢é livremente estabelecido
pelo construtor ou empreendedor, que normalmente leva em consi-
deracdo alguns parametros importantes como: risco da obra, idonei-
dade do cliente, saude financeira do contratante, capacidade opera-
cional e contratada da empresa.

b) O lucro é definido pela equipe controladoria da empresa, ela leva prin-
cipalmente como parametro o sistema de tributacdo escolhidos pela
empresa, por exemplo, caso a empresa opte pelo regime do simples
nacional o lucro maximo previsto deve ser de 87%.
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c) O lucro ¢é definido pelo governo federal, através da utilizagdo da ali-
quota maxima de 27,5% de imposto de renda para pessoa juridica,
empresas que tem como pratica a obtencao de lucro maior que o
pré-estabelecido podem ser condenadas por superfaturamento.

O lucro s6 pode ser mensurado apos o resultado contabil de uma
empresa, assim a previsao deve ser sempre de 10% e a apuracao final
se dara no final do exercicio contabil.

e) O lucro é estimado pelo cliente, como ele € responsavel pela disponi-
bilizacdo do recurso financeiro para execucao do empreendimento, €
ele que deve garantir o retorno financeiro a organizacao.

2

Podemos definir os custos indiretos de uma obra como aqueles neces-
sarios a execucdo dos servicos, mas que nao podem ser apropriados di-
retamente a uma unica atividade, pois tém a sua abrangéncia estendida a
diversos itens e até a totalidade do empreendimento.

Assinale a alternativa que representa corretamente os custos indiretos:
a) Engenheiro gestor, mao de obra administrativa e impostos.
a) Mao de obra operacional, Equipe de Seguranca e Oficiais.
c) Combustiveis, material de construgcdo e Operadores de equipamentos.
d) Lucro, custo com seguros e méo de obra operacional.

)

e) Engenheiro gestor, mdo de obra administrativa e mao de obra ope-
racional.
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Secaon 4.3

Praticas de gestao: geréncia do custo -
controle e integracao

Dialogo aberto

Caros alunos,

Estamos no pico de nossa empreitada, nossa empresa se
demonstrou idébnea e apresentou proposta de precos que
a tornou vencedora da licitagdo para a construcao de uma
importante estrada. Realizamos entao todo o planejamento, desde
a construcao do canteiro de obras, passando pela definicdo dos
padrdes de qualidade, procedimentos de aquisicdes e plano de
resposta aos riscos. Obtivemos entao parametros para realizar a
correta definicdo do escopo, inclusive com procedimentos para
inclusao de servicos nao previstos, elaboramos nosso cronograma
e realizamos todo processo de orcamentacdo e planejamento
financeiro. Agora € garantir a colheita dos bons frutos de um
trabalho bem feito.

Mas como garantir que o trabalho seja realizado conforme
planejado? Com toda a certeza no decorrer da implantacdo de
NOSSO projeto ocorrerdo eventos imprevistos que podem atrasar
as obras, como, por exemplo, chuvas em maior intensidade que
media historica, ou ainda insumos importantes podem ter variacdes
de pre¢os nao previstas, uma crise internacional pode impactar o
valor do Diesel.

Em uma outra vertente, eventos positivos podem trazer melhoria
em relacdes as condicdes inicialmente orcadas, a implantacao de
uma pedreira comercial mais proxima ao local das obras pode
reduzir 0s custos com o transporte e diminuir os custos para
aquisicao do material pétreo.

Nesses casos, € importante o monitoramento e a verificacao
dos impactos causados pelos desvios e ainda tomar acdes que
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eliminem ou minimizem os impactos negativos e alavanquem os
impactos positivos.

Nesta unidade, apresentaremos a ferramenta EVA (earned
value analysis), importante para realizacao do acompanhamento
das atividades e finalizaremos estabelecendo os parametros que
definem se uma obra foi bem-sucedida. Agora que nossa estrada
enfim ficou pronta, voCé precisa passar para 0s acionais o relatorio
final das obras, a estrada foi um empreendimento bem-sucedido?
Quais os parametros vocé vai considerar para verificar se 0 0S
objetivos tracados na fase de contratacao e de planejamento das
obras foram atingidos? O que vocé considerara como determinante
para que uma obra possa ser ou nNdo considerada bem-sucedida?

Vamos em frente, os louros do conhecimento nos aguardam
ao final da unidade.

Nao pode faltar

Aavaliacdo do desempenho de nossas obras pode ser mensurada
utilizando-se uma ferramenta denominada earned value analysis
(EVA) ou analise do valor agregado.

Segundo Mattos (2010, p. 352), esta técnica se destaca por
fornecer resultados a partir de uma integracdo de dados reais de
tempo e custo, a Figura 4.12 representa a curva ‘S" prevista obtida na
fase de planejamento da obra:

Figura 4.12 | Relacdo EAP, Cronograma, orcamento e Curva “S"

Escopo Curva S (linha base)
(EAP) Custo
+
Cronograma =
(planejamento)
+
Custo Tem;;o

(orcamento)

Fonte: Mattos (2010, p. 353)
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Por ser uma abordagem que estrutura os trés principais pilares
do gerenciamento de obras (escopo, custos e prazos), a EVA é
sem duvida uma das melhores ferramentas que para realizarmos
interpretacdes assertivas da evolucao de nossas obras ou projetos.
O PMI (2004 p. 173) defende sua utilizacdo porque o desempenho
€ mensurado a partir da comparacao da inter-relacdes de custo e
andamento e desenvolve vetores chave, citados a sequir:

a) Vetores que indicam o andamento da obra:

« Vetor EV (Earned Value) - custo agregado do trabalho realizado.
Obtido através de levantamentos e controles implantados na obra.

« Vetor PV (Planed value) - ¢ o custo planejado do trabalho.
Obtido pela linha base dos custos, na etapa de orcamentacao,
vide Secdo 4.1e 4.2.

o Vetor AC (Actual cost) - € o custo real do trabalho realizado.
Obtido pela equipe de controle de obra.

» Vetor SV (Schedule variance) — indica o desempenho do projeto
em relagcao ao tempo.

SV=EV-PV

Se o SV for negativo, indica que o projeto esta atrasado; se for
positivo, indica que a obra esta adiantada; em caso de valor zero, o
projeto esta sendo realizado conforme planejado.

» Vetor CV (Cost Variance) - indica o desempenho do projeto em
relacdo ao custo.

CV=EV-AC

Resultados negativos para CV indicam que os custos de
execucao da obra estdo maiores do que o que foi planejado,
resultados positivos indicam que a obra esta custando menos do
que o previsto em caso de resultados iguais a zero indica que o
projeto esta custando exatamente aquilo que foi previsto.

» Vetor SPI (Schedule performance index) - Determina o indice
de desempenho do projeto em relacdo ao tempo.

SPI = EVIPV

Se o resultado do SPI for menor do que um, indica que o projeto
esta atrasado, se maior que um indica que esta adiantado e o valor
calculado for um indica que esta sendo realizado exatamente no
tempo previsto

U4 - Gerenciamento de obras: orgamentagao e custos 163



» Vetor CPI (Cost performance index) - determina o indice de
performance do projeto em relacdo ao custo.

CPl = EVIAC

Analogamente ao SPI, se o resultado do CPI for menor do que

um, indica que o projeto esta custando mais que O previsto, se
maior que um indica que esta custando menos que o previsto € o
valor calculado for um indica que esta sendo realizado com custo

exatamente ao previsto.

A Figura 4.13 a seguir ilustra o desempenho das obras pela analise
do valor agregado.

Figura 4.13 | Relatorio de desempenho obtido pela técnica EVA

Valores cumulativos

Custos
reais
(CR)

~7-*" " Valor
~ agregado (VA)

Valor
N planejado
(VP)

Fonte: PMI (2004, p. 174).
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Data dos dados

Tempo

Orcamento
no
término
(ONT)

b) Vetores que indicam prognosticos para o término das obras:

» Vetor BAC: - € o orcamento total previsto do projeto. Obtido na

fase de planejamento financeiro.

» Vetor PC: indica o percentual de trabalho realizado:

PC = EVIBCA

» Vetor EAC: estimativa do custo total do projeto, considerando

o indice de performance de custo.

EAC = BAC | CPI
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» Vetor ETC: representa o custo estimado para completar o projeto.

ETC =

EAC - AC

» Vetor VAC: variacao de custo para completar o projeto.

VAC =

BAC - EAC

‘tz" Assimile

A utilizacao da técnica de analise do valor agregado leva em consideracao
quatro pontos importantes:

» \Verificar a aderéncia entre linhas bases de escopo, tempo e custo.

» Realizar a integracao do projeto.

Acompanhamento dos ritmos de entregas dos pacotes de trabalho.

» Monitorar 0 andamento da execuc¢ao das obras.

A Figura 4.14, pode auxiliar na aplicacao da técnica EVA, vejamos:

Figura 4.14 | Template utilizacdo técnica EVA

Andlise da obra pelo Método do Valor Agregado

Sigla EV PV AC
Tradug8o Valor Agregado Custo Planejado Custo do Trabalho Realizado
Férmula Ponto em que a Obra Esta  |Valor Mensal Levantado por apropriagbes
Valor (8)
Sigla SV Ccv SPI
Tradug8o Variagdo de Tempo Variagdo do Custo Indice Desemp. (Tempo)
Férmula EV-PV EV-AC EV/PV
Valor (8)
Sigla CPI BAC PC
Tradug8o Indice Desemp. (Custo) Orcamento Total Obra Percentual realizado
Férmula EV/AC Obtido na Orcamentagdo |EV/BAC
Valor (8)
Sigla EAC ETC VAC
Tradugdo Custo Total da Obra Custo Est. Para Conclusdo |Variag8o de Custo da Obra
Férmula BAC/CPI EAC-AC BAC-EAC
Valor ($)

Fonte: elaborada pelo autor
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Exemplificando

Imagine que vocé foi contratado para construir uma piscina, vocé deve
concluir a obra em quatro meses ao custo de RS 40.000,00. Ao final do
segundo més vocé identificou que o trabalho avancou 50% ao custo
de RS 22.000,00.

Vocé deve utilizar a técnica EVA para analisar os desvios da obra:
Utilizando o Template:

Andlise da obra pelo Método do Valor Agregado

Sigla EV

PV AC
Tradugdo Valor Agregado Custo Planejado Custo do Trabalho Realizado
Formula Ponto em que a Obra Esta  |Valor Mensal Levantado por apropriag8es
Valor ($) R$ 20.000,00 | RS 20.000,00 R$ 22.000,00
Sigla SV v SPI
Tradugiio Variagfio de Tempo Variaciio do Custo Indice Desemp. (Tempo)
Formula EV-PV EV-AC EV/PV
Valor ($) RS - -R$ 2.000,00 100%
Sigla CPI BAC PC
Tradugdo Indice Desemp. (Custo) Orcamento Total Obra Percentual realizado
Formula EV/AC Obtido na Orcamentacgio |EV/BAC
Valor ($) 91% RS 40.000,00 50%
Sigla EAC ETC VAC
Tradugio Custo Total da Obra Custo Est. Para Conclusdio |Variacdo de Custo da Obra
Formula BAC/CPI EAC-AC BAC-EAC
Valor ($) RS 44.000,00 | RS 22.000,00 |-RS 4.000,00

Podemos perceber pelos indices SV e SPI que este projeto esta exatamente
dentro do prazo, porém os indices CV e SPI mostram que seu custo esta
acima do planejado e o indicador VAC demonstra que a continuar neste
ritmo a obra ird custar RS 4.000,00 a mais que o orcamento previsto.

Importante que salientemos que, para a aplicacao da EVA,
devemos ter em madaos o valor agregado, valor planejado e custo
real, essas informacdes devem ser obtidas de maneira detalhada
e assertiva pela equipe de planejamento e controle da obra, caso
contrario, a analise ficara deturpada, dando ao gerente de projetos
uma visdo miope que o fara tomar decisdes e atitudes equivocadas.

Percebemos que as organizacdes que utilizam de maneira correta
a técnica do earned value analysis conseguem controlar o andamento
de suas obras e verificar as tendéncias para conclusao e ainda tracar
acdes que diminuam os impactos negativos ou alavanguem os ganhos.
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E recomendavel que a ferramenta EVA seja utilizada desde o
inicio da execucdo das obras, ndo importando a magnitude das
obras ou empresas.

oé) Reflita

Quer ser um gerente respeitado e confiavel? Vocé é avaliado por seus
resultados. Na execucdo de um projeto, o atingimento das metas de
custos e prazos sao os principais indicadores da qualidade do controle,
projetos que nao atingem o resultado esperado podem criar rotulos
negativos para o gerente e seu time. Que tal criarmos rotulos positivos?

Um projeto € bem-sucedido quando todos os stakeholders
ou partes interessadas ficam satisfeitos com o resultado obtido,
contratantes querem a obra (escopo) executada no prazo e dentro
do orcamento previsto, contratados querem obter os lucros no
prazo esperado e, para tanto, executam as obras, vejamos que 0s
parametros sao 0s mesmaos

e Escopo.
» Custo.
e Prazo.

O PMI (2004, p. 8) convenciona que um projeto de sucesso € aquele
que atende as premissas da tripla restricao (escopo, custo e prazo).

Percebe-se claramente que projetos que atrasam ficam com
custos maiores que o previsto. Custos e prazos sao indicadores que
demonstram a qualidade do gerenciamento do projeto, muitas vezes
esse parametro é o principal indicador para avaliacdo de toda equipe
do projeto, inclusive o grande responsavel por tudo, o gerente.

EL?' Pesquise mais

Vejamos o video do professor Robson Camargo, que enfoca a técnica
EVA. Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=FbJSIh-
RXOU>. Acesso em: 02 jan. 2018.

Vejamos o video da ARTSOFT, que elucida parametros para obtencao de
sucesso em projetos e sua integragao.

Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=y1GxPTOIxyg>.
Acesso em: 2 jan. 2018.
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Sem medo de errar

Nossa estrada esta construida, passamos por um duro processo
de concorréncia, realizamos o planejamento detalhado, enfocamos
as disciplinas da tripla restricdo (escopo, custo e prazo) e finalmente
entregamos o projeto.

Mas nosso projeto fol um sucesso? Aresposta para este questionamento
se confunde com a tripla restricdo, € importante ter em mente que as
partes interessadas serao 0s parametros para esta definicao.

Se sO cliente ficar satisfeito, o projeto nao atingiu seus objetivos, €
justo que a empresa executora colha os frutos dos riscos e investimentos
que assumiu durante o periodo de execucao do projeto.

Se somente a empresa executora ficar satisfeita, o projeto nao
atendeu as necessidades do usuario final, qual a utilidade de um
produto que ndo atende ao que o utilizador precisa.

Portanto, para gue seja considerado um sucesso, ele deve atender
as necessidades e expectativas de todas as partes interessadas.
Atendé-las requer o atendimento simultaneo de trés parametros:

o Custo: o projeto de construcao da nossa estrada pode ser
bemsucedido se, e somente se 0s custos forem aderentes aos
inicialmente previsto, 0 que garante o lucro da empresa executora
e o desembolso planejado e sem sobre custos pela contratante.

e Prazo: a construcao de nossa estrada sO pode ser bem-
sucedida se os prazos forem similares aos inicialmente
planejados. A conclusdo das obras marca o inicio do retorno
dos investimentos dos stakeholders, € 0 momento em que
O usuario se beneficia do produto e a organizacdo retorna
todo o investimento realizado para a execucdo dos servicos.
Além do mais, a execucdo de obras em prazos maiores que
0s estimados deturpam os custos devido a necessidade de
manuteng¢ao de toda a equipe indireta.

e Escopo: a obra so pode ser considerada um sucesso se for
entreque o produto da forma que foi combinada. Nosso projeto
contemplava a execucao de uma estrada com extensao de
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100 km, e é exatamente isso que devera ter sido entregue no
final dos trabalhos.

Por fim, € necessario que o0 gerente de projeto saia com uma
avaliagdo positiva do seu trabalho, a qualidade do seu processo de
gerenciamento € sua principal ferramenta. A utilizacao da técnica
EVA (earned value analysis) € maneira correta que vai fornecer
a equipe de projeto e, consequentemente, a seu gerente 0s
parametros e indicadores necessarios para gue sejam todas as acdes
que garantam que o projeto de nossa estrada seja um sucesso.

Avancando na pratica

Corrigindo Desvios

Descricao da situagao-problema

Vocé foi contratado para a implantagcao de uma nova ETE (estacdo
de tratamento de esgotos) numa cidade do interior de minas. A
obra tem prazo previsto de 12 meses, mas ja no segundo més, vocé
percebe que, apesar da obra estar rigorosamente no prazo, existe
um desvio financeiro em relacdo ao planejado, que acdes sua equipe
deve tomar para que o resultado financeiro retorne para a o previsto.

Resolucdo da situacdo-problema

A equipe do projeto deve analisar os itens que causaram o desvio,
se tratar do custo direto de materiais, devem ser observadas as
perdas e renegociados os valores junto aos fornecedores, caso o
problema esteja na produtividade, a equipe de campo deve adequar
seu processo produtivo de modo a melhorar esse indice. O problema
pode estar ainda nos custos indiretos, se este for 0 caso, a equipe
devera ser redimensionada de maneira a possibilitar a readequacao.

E importante ainda que tomemos cuidado com a acomodacdo
do time de projeto durante a obra, assim, uma boa pratica € mesmo
em caso de aderéncia é necessario manter a equipe com foco em
reducdes de custos e prazos e cumprimento do escopo.
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Faca valer a pena

1.

170

Imagine que sua empresa foi contratada para elaboracdo de um projeto
para duplicacdo da BR-256, o contrato prevé que vocé e sua equipe de-
vem concluir o projeto em 9 (nove) meses, a um custo de RS 90.000,00.
Ao final do final do 22 més, vocé identificou que o trabalho evoluiu em
25% (cinco por cento), a um custo de RS 20.000,00. Utilize a técnica de
gestao de valor agregado, para analisar os desvios da obra:

Assinale a alternativa que faz a analise correta do desempenho da obra.

a) A obra estd atrasada e com custo maior que o planejado.

b) A obra esta atrasada e com custo menor que o planejado.

c) A obra esta exatamente dentro do prazo e com custo maior que o
planejado.

d) A obra estd exatamente dentro do prazo e com custo menor que o
planejado.

e) A obra estd adiantada e com custo menor que o planejado.

Vocé acaba de concluir as obras de construcdo de um condominio com
trés prédios de luxo, os resultados das obras foram 15% acima do pre-
visto e a obra entregue dentro do prazo. Porém ocorreu um erro no di-
mensionamento das vagas de garagem, sendo assim, o escopo ndo foi
todo entregue, uma vez que varios usuarios dos apartamentos, apesar de
ter ficados insatisfeitos, acabaram concordando em possuir apenas uma
vaga de garagem.

A obra foi bem-sucedida? Assinale a alternativa que responde correta-
mente a questao:

a) Sim, a margem de lucro foi obtida, o principal parametro para a deter-
minacao do sucesso das obras.

b) Ndo, uma obra bem-sucedida deve atender a todos os stakeholders nos
quesitos de custo, prazo e escopo, o requisito do escopo nao foi com-
pletamente atendido quando foram suprimidas as vagas de garagem.

c) Sim, a obra terminou no prazo e todos os moradores receberam o
escopo principal contratado dentro tempo prometido.

d) Sim, as vagas de garagem sao consideradas escopo nao estrutural, e
ndo devem ser consideradas no momento da definicdo do sucesso do
empreendimento.

e) Nao, quando a empresa obtém lucro maior que o esperado é um
evento de sorte que demonstra falha no planejamento e descontrole
dos processos da obra.

U4 - Gerenciamento de obras: orgamentagao e custos



3. Por ser uma abordagem que estrutura os trés principais pilares do geren-
ciamento de obras (escopo, custos e prazos) a EVA é sem duvida uma das
melhores ferramentas que para realizarmos interpretacdes assertivas de
nossas obras ou projetos.

Assinale a alternativa que define corretamente a aplicabilidade da téc-

nica EVA.

a) A utilizacao da técnica EVA controla o andamento de suas obras e
verifica as tendéncias para conclusao.

b) Utilizado em obras de grande magnitude a técnica EVA permite que
mensuremos numericamente o fluxo de caixa de nossas obras.

c) A técnica EVA mede a produtividade dos equipamentos permitindo

que sejam tragadas curvas de tendéncias para monitorar o andamento
da obra em relagdo do cronograma fisico inicial.

d) A técnica EVA mede a produtividade da mao de obra permitindo que
sejam tracadas curvas de tendéncias para monitorar o andamento da
obra em relagdo do cronograma fisico inicial.

e) Utilizado em obras de pequeno vulto a técnica EVA permite que men-
suremos numericamente o fluxo de caixa de nossas obras.
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