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RESUMO

Este trabalho apresenta a implantacdo de um sistema de gestdo para controle e
acompanhamento de projetos em construcdo civil, utilizando os recursos de uma solucdo de
sistema de gestdo integrada adquirido no mercado brasileiro. Aliado ao sistema de gestdo €
apresentado um conjunto de regras e procedimentos de classificacdo das informagdes que
possibilita ao gerente de projetos e sua equipe identificarem com antecedéncia os desvios de
execucdo do projeto em relacdo ao planejamento. O sistema apresenta ainda visdes de
relatérios que permitem ao gestor do projeto identificar as divergéncias em cada atividade do
projeto e disponibiliza informagdes de quantitativos e valores de cada recurso envolvido
nestas atividades. Permite ainda uma andlise de impacto de mudancas ocorridas em relagdo ao
planejado. A utilizacdo dos conceitos de valor agregado e seus indicadores de desempenho

proporcionam uma avaliagdo rapida e pratica da situacdo de cada projeto/

Palavras Chaves: gestdo de projetos, construcio civil, valor agregado.

ABSTRACT

- This paper, presents a project management control implantation in civil construction
using resources of a enterprise ressource planing system solution bought in the Brazilian
marquet. Allied to a management system, is showed a group of rules and procedures to
classificate the informations that can possible to project management and his team, identify in
advance desviations from the project execution comparing with the planned. The system still
has reports views that allow the project management to identify divergences in each project
activity. Provides an change impact analyses that ocoures relatives from the planned.

The uses earned value analysis concepts with performance indicators, supports an quick and

particle analyses from each project status.

Keywords: Project management, building construction, earned value
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Capitulo 1 Introducdo

1 INTRODUCAO

A perda de controle das atividades, falhas no planejamento e desequilibrio financeiro sio
fatores determinantes para insucesso de um projeto. O que possibilita ou ndo atender aos
aspectos contratuais. Tais ocorréncias chegam a levar empresas a faléncia em todo o mundo.

Problemas comuns em gerenciamento de projetos encontram-se relacionados em duas
pesquisas feitas pelo PMI do Rio de Janeiro. Dentre os itens que contribuem para a pesquisa,
publicada na revista Exame de setembro de 2003, apresenta que o aumento nos custos do
projeto ocorre em 46% deles. Ainda que mudancas no escopo ocorram em 69% e que prazos
prorrogados e retrabalhos ocorrem em 72% dos projetos estudados.

O setor de construgdo civil é um caso de destaque neste cendrio, por ter poucas atividades
realizadas de forma industrial e varias atividades executadas de forma manual, quase
artesanal, absorvendo uma mao-de-obra pouco capacitada.

Segundo Moreira (1999), uma caracteristica marcante dos projetos de construcdo civil € o
seu alto custo e a dificuldade gerencial no planejamento e controle, causados por uma
seqiiéncia de tarefas ao longo do tempo, geralmente de longa duracdo, com pouca ou
nenhuma repetitividade. Erros no fluxo de matéria prima do processo de transformacao,
descompasso no sincronismo das conclusdes dos servigos, gerando atrasos por esperas ou
aumento de custos com a necessidade de aumento de recursos para a conclusdo de um servigo,
atrasado no prazo contratado, falta de capacitacio e avaliacdo da equipe para execugcdo dos
servicos € uma correta gestdo das informacdes geradas no decorrer das atividades, podem
levar ao insucesso a execucdo de um projeto.

O aumento da concorréncia entre as empresas faz com que as margens de lucro sejam cada
vez menores, o que demanda um controle mais rigoroso e detalhado de cada projeto para
minimizar os riscos na etapa de execugao.

A era da informacao alterou o quadro social dando origem aos novos conhecimentos e a
sociedade do conhecimento. Trata-se de uma verdadeira revolu¢do considerando-se fatores
como velocidade, abrangéncia e profundidade das mudancas, caracterizando a economia
baseada na capacidade de agregar conhecimento aos produtos e servicos € ndo na riqueza ou
na propriedade (STEWART, 1998).

As dificuldades partem da cultura, por ndo existir uma atencdo maior nos cursos de
graduacio em engenharia, que enfatize a gestdo de projetos. O engenheiro sai da universidade

com pouca capacitacdo para o gerenciamento um projeto, e é cobrado para coordenar a

1



Capitulo 1 Introducdo

execucao de atividades desconhecidas, decidir entre alternativas em curto espago de tempo,
contratar recursos necessirios ao projeto e gerenciar fisica e financeiramente o projeto
envolvido.

De acordo com o Balan¢o de 2007 da Camara Brasileira da Industria da Construcdo Civil,
nesse ano o setor de construgdo civil gerou mais de 202 mil novos empregos formais no
Brasil, mais que o dobro dos 85 mil de 2006. O crédito imobilidrio subiu de 2,3 bilhdes de
Reais em 2003, para 18 bilhdes de Reais, o que impulsionou o setor. Existindo a perspectiva
de crescimento em 6,5% para o ano de 2008

Este controle do consumo dos recursos, de materiais € mao-de-obra, indica a importancia
da gestdo dos projetos, auxiliando na ordenagdo das atividades e permitindo identificar
divergéncias no projeto em tempo de serem corrigidas.

Para Dinsmore (1992), a Geréncia de Projetos é o estudo da coordenagdo de pessoas,
materiais, equipamentos e técnicas indispensdveis para o alcance do éxito de
empreendimentos que possuam inicio e objetivos definidos, sempre que possivel avaliando os
parametros mensurdveis de custo, tempo, risco e qualidade.

Os problemas na coordenagdo das informac¢des de projetos sdo destacados por Bedard et
al. (1998): “se a produgdo dos documentos € mal coordenada, resulta em incompatibilidades”
como: inconsisténcia nas informacdes, desencontro de interfaces e dreas com fung¢do mal
definidas”.

A avaliacdo de uma definicdo das necessidades de informacgdo e sua geréncia torna-se
importante para um correto acompanhamento do projeto. Sdo varias as dificuldades
identificadas em um controle de projetos na construgdo civil, podendo-se destacar entre elas
as seguintes:

» O volume de formuldrios existentes, que necessitam preenchimento, andlise e

consolida¢gdo em diferentes momentos e locais.

> A necessidade de assinaturas e vistos de superiores para andamento dos processos, o
que torna o monitoramente e controle mais seguro, porem podem causar atrasos em
cada etapa.

» O trabalho para reunir informacdes de execucdo, consumos, custos, qualidade, e
prazos do projeto, para identificar divergéncias quanto aos pardmetros de
planejamento, analisando o impacto no projeto.

» A reunido de informacgdes dos setores financeiros, Recursos Humanos, Estoques,

Compras, Contabilidade e Controle de Obras de forma a exibir um painel que

2
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apresente as principais informacdes para tomada de decisdo da direcdo e gestor de
cada projeto.

» A identificagdo do fluxo correto de matérias-primas e servicos dentro dos processos de
aquisi¢do, financeiro, recursos humanos e produgdo.

» Compatibilizagdo de um fluxo de caixa, (receitas — despesas) confidvel ao longo do
projeto.

» Capacitar as equipes para a correta execucao dos servigos

» Capacitar as equipes para um correto registro das informagdes do andamento de cada
atividade do projeto.

» Disponibilizar aos clientes, diretores, geréncias e colaboradores, com transparéncia, a
situacdo em que cada projeto da empresa se encontra, de forma simples e rapida.

» Geragao de balancos contabeis, fiéis a realidade dos projetos, para sécios e acionistas.

» Compartilhar as diversas informacdes entre setores a partir dos critérios de seguranca
de acesso.

» Permitir um ambiente de comunicagao integrado focado no projeto.

A existéncia de colaboradores bem capacitados e com experiéncia, cria um ambiente de
desenvolvimento e expansao dos conhecimentos nas equipes, o que possibilita uma melhor e
mais rdpida interpretacdo das informacdes geradas no monitoramento, podendo apoiar o
gestor do projeto nas andlises e corre¢des de desvios da forma mais adequada ao cendrio
encontrado.

Para projetos de médio e grande porte, torna-se impossivel a gestdo destas informagdes em
planilhas ou formuldrios manuais. O uso de um sistema de gestdo integrado, onde € possivel
integrar os diferentes processos existentes na empresa; que permita o registro das informagoes
em um s6 local, denominado banco de dados, com de regras e procedimentos de classificacao
e validagdo destas informacdes. Este sistema € mais conhecido por ERP (Enterprise Resource
Planning).

A criacdo de um ambiente colaborativo, onde os funciondrios executam suas atividades nos
diversos setores da empresa e obras, que direta ou indiretamente fornecerdo informagdes para
o gerente de projeto e equipe de engenharia, os quais poderdo avalia-las para tomada de
decisao.

A partir da escassez de modelos no mercado para o controle e acompanhamento de projetos

com integracdo das informagdes deles de forma sistematizada, com o objetivo de conceder
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maior seguranga nas operacdes e permitir a avaliagdo de cada projeto em qualquer tempo sem

a necessidade de reunido de outras informagdes ou controles acessorios.

1.1 Objetivos

7z

O objetivo deste trabalho € apresentar a implantacio de um sistema de gestdo para
controle e acompanhamento de projetos, com a utilizacdo dos recursos de uma ferramenta
ERP contratada no mercado brasileiro, um conjunto de procedimentos de classificacao das
informacgdes das informagdes, e propor uma estrutura que oferece mais recursos para a tomada
de decisdo na gestdo de projetos com a implementacdo dos conceitos de andlise de valor
agregado.

Sdo os seguintes objetivos especificos deste trabalho:

» Apresentar um sistema de registro de informagdes desenvolvido e adotado em uma
organizacao de projetos de construgdo civil.

» Identificar os fatores que desenvolveram e/ou que dificultaram a geréncia dos projetos
com a utiliza¢ao da base de dados criada com o registro das informac¢des no sistema de
gestao integrado.

» Propor recomendacdes que possam contribuir com as empresas que estejam
interessadas em efetuar os controles de projetos com um sistema de gestdo integrado.

» Propor uma sistematica de controle, baseada nos conceitos de andlise de valor
agregado a projetos, visando a melhoria no conjunto de informagdes gerados para

tomada de decisao do gestor do projeto e diretorias.

1.2 Metodologia

Este trabalho serd desenvolvido em duas etapas: primeiro, a partir de um estudo de caso,
serd apresentado e analisado um sistema de controle e acompanhamento de projetos para
construcao civil, utilizando os recursos de um sistema de gestdo integrado aliado a um
conjunto de regras e procedimentos de operacdes. Esta implantacdo foi realizada no ano de
2007.

Em seguida, serd abordada a proposta de adicionar ao sistema de controle e
acompanhamento de projetos, os conceitos de valor agregado para andlise e controle de cada
projeto. Isso é feito construindo-se trés indicadores de desempenho de projetos, gerados a
partir das informacdes retiradas do sistema de controle ja implantado na organizacao.

4



Capitulo 1 Introducdo

1.2.1 Modelos Cientificos

Por ser o modelo uma representagdo resumida da realidade, obtemos assim um auxilio na

andlise de problemas bem ou mal estruturados. Na medida em que estes aspectos sdo bem

conhecidos e quantificaveis, temos um problema melhor estruturado ou bem estruturado. E

quando existe maior incerteza e com um grande nimero de informacdes niao quantificiveis,

temos um problema mal estruturado.

O processo de andlise quantitativa pode ser descrito como uma seqii€éncia de cinco passos:

1.

Definicdo do problema como sendo a reunido das informacdes disponiveis na
execucdo do projeto para estruturar cada problema de forma a analisar
quantitativamente.

O Desenvolvimento do Modelo serd utilizado para definir os critérios desenvolvendo
indicadores com o objetivo de simplificar a andlise do(s) problema(s) em questao.

A preparagdo dos dados serd feita a partir da reunido das fontes existentes tais como,
formulérios de controle, informacdes existentes no sistema de gestdo integrada dentre
outros.

Solugdo do Modelo sera o passo onde se confirma que, com a reunido das informagdes
e dados existentes, € possivel identificar valores de varidveis que fornecam a melhor
saida para o modelo estudado.

Os Relatérios de Resultados virdo com o diagnostico efetuado para cada problema

estudado e contendo inclusive a solu¢do recomendada para o modelo.

Dentre os modelos matematicos mais comuns encontram-se: Probabilidade e distribuicao,

Programacdo linear simples, Programacgdo linear inteira, Técnica de avaliagdo e revisdo de

programas (PERT) e Método do caminho critico (CPM), Previsao, Teoria dos jogos, Modelos

de rede, Modelos de linhas de Espera (filas), Simulac@o, Andlise de regressao dentre outras.

Neste trabalho € aplicado o modelo de andlise de valor agregado para construcdo de

indicadores de desempenho de projetos.

1.2.2 Estudo de Casos

Caso estudo ou estudo de caso sdo expressoes sinOnimas que designam uma abordagem de

investigacdo em ciéncias sociais simples ou aplicadas. Consiste na utilizagdo de um ou mais

métodos quantitativos que recolham informacdes e ndo segue uma linha rigida de

investigacdo. Caracteriza-se por descrever um evento ou caso de uma forma longitudinal. O

5
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caso consiste geralmente no estudo aprofundado de uma unidade individual, tal como: uma
pessoa, um grupo de pessoas, uma instituicdo, um evento cultural, etc. Quanto ao tipo de
casos estudo, estes podem ser exploratérios, descritivos, ou explanatoérios (YIN, 1993).

Para este trabalho, foi desenvolvido um estudo de caso com a finalidade de destacar as
vantagens e desvantagens observadas na implantacdo de um modelo de gestdo de projetos
utilizando os recursos de uma ferramenta ERP, suportado por um conjunto de regras e
procedimentos de classificagdo que proporcione ao gestor de projeto a geracdo de cendrios

para tomada de decisdo, com mais rapidez e segurancga.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd organizado da seguinte forma:

No capitulo 1, foi apresentada a introdugdo, destacando os objetivos e a metodologia
utilizada.

No capitulo 2, serd abordada toda a base conceitual do trabalho, destacando a gestdo de
projetos, andlise de valor agregado, MRP e ERP e uma abordagem sobre gestdo de projetos na
construgao civil.

No capitulo 3, serd apresentado o problema em estudo e suas caracteristicas, € comentarios
sobre o desenvolvimento do sistema de controle integrado.

No capitulo 4, serd apresentado o estudo de caso da implementagdo dos mecanismos de
controle e acompanhamento de projetos utilizando uma ferramenta ERP e seus relatdrios e
visdes de controle para auxilio ao gerente de projeto.

No capitulo 5, serd proposta uma sistemadtica para controle e acompanhamento de projetos
utilizando os recursos de um sistema de gestdo integrado e conceitos de andlise de valor
agregado.

No capitulo 6, serdo apresentadas as conclusdes, destacando as limitagdes e sugestdes para
préoximos trabalhos.

Ao final sdo exibidas as bibliografias consultadas.
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2 BASE CONCEITUAL

Neste capitulo serdo apresentados conceitos relacionados a gestao de projetos e modelos de
programacgdo, acompanhamento e controle dos mesmos. Sdo destacados os conceitos e
métodos mais utilizados na prética de geréncia de projetos, como: andlise de valor agregado,

MRP, ERP e gestao do conhecimento.

2.1 Gestao de Projetos

A gestdo de projetos tem cada vez mais importdncia dentro das organizacdes, por
possibilitar a partir da visdo de futuro de um determinado objetivo, um planejamento e
controle das varidveis dos projetos que permitam atingir as metas estabelecidas, dentre elas as

de prazo, custo e qualidade.

Para Vargas (2002, p. 8), “Projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por
uma seqiiéncia clara e l6gica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas, dentro de parametros pré-definidos de

tempo, custo, recursos e qualidade.”.

O conceito de Projetos, na visdo do (PMI, 2000) é: “Um projeto € um esfor¢o temporéario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”.

As caracteristicas destes projetos sao:

» Temporario

Temporario significa que todos os projetos possuem um inicio e um final definidos. O final
¢ alcancado quando os objetivos do projeto tiverem sido atingidos; quando se tornar claro que
os objetivos do projeto ndo serdo ou niao poderdo ser atingidos ou quando nao existir mais a
necessidade do projeto e ele for encerrado. Temporario ndo significa necessariamente de curta
duragdo; muitos projetos duram varios anos. Em todos os casos, no entanto, a duracao de um

projeto € finita. Projetos ndo sdo esfor¢os continuos.

» Produtos, servigos ou resultados exclusivos
Um projeto cria entregas exclusivas, que sao produtos, servigos ou resultados. Os projetos
podem criar: um produto ou objeto produzido, quantificivel e que pode ser um item final ou

um item componente.
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» Uma capacidade de realizar um servigo, como func¢des de negdcios que ddo suporte a
produgdo ou a distribui¢ao

» Um resultado, como resultados finais ou documentos. Por exemplo, um projeto de
pesquisa desenvolve um conhecimento que pode ser usado para determinar se uma
tendéncia estd presente ou ndo ou se um novo processo ird beneficiar a sociedade.

» A singularidade € uma caracteristica importante das entregas do projeto. Por exemplo,
muitos milhares de prédios de escritérios foram construidos, mas cada prédio em
particular, € unico, tem proprietdrio diferente, projeto diferente, local diferente,
construtora diferente, etc. A presenca de elementos repetitivos ndo muda a
singularidade fundamental do trabalho do projeto.

» A elaboracgdo progressiva

E uma caracteristica de projetos que integra os conceitos de tempordrio e exclusivo.
Elaboracdo progressiva significa desenvolver em etapas e continuar, por incrementos. Por
exemplo, o escopo do projeto serd descrito de maneira geral no inicio do projeto e se tornara
mais explicito e detalhado conforme a equipe do projeto desenvolve um entendimento mais
completo dos objetivos e das entregas. A elaboragdo progressiva ndo deve ser confundida com

aumento do escopo.

2.1.1 Processo de gestao de projetos

Os processos de gerenciamento de projetos sdo apresentados como elementos distintos,
com interfaces bem definidas. Contudo, na pratica, eles se sobrepdem e interagem de
maneiras ndo totalmente detalhadas. Os profissionais mais experientes de gerenciamento de
projetos reconhecem que existe mais de uma maneira de gerenciar um projeto.

Conforme definido por Shewhart e modificado por Deming (1999), um conceito
subjacente para a interacao entre os processos de gerenciamento de projetos € o ciclo PDCA
(plan-do-check-act, planejar-fazer-verificar-agir) (Figura 2.1), Esse ciclo é ligado por

resultados — o resultado de uma parte do ciclo se torna a entrada para outra parte.
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Planejar Fazer

Agir

Figura 2.1 — Ciclo PDCA
Fonte: PMI (2000)

Os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos segundo o PMI (2000) sdo:

» Grupo de processos de iniciagcdo. Define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto.

» Grupo de processos de planejamento. Define e refina os objetivos e planeja a acdo
necessdria para alcancar os objetivos e 0 escopo para os quais o projeto foi realizado.

» Grupo de processos de execucdo. Integra pessoas e outros recursos para realizar o
plano de gerenciamento para o projeto.

» Grupo de processos de monitoramento e controle. Mede e monitora regularmente o
progresso para identificar variagdes em relacdo ao plano de gerenciamento do projeto,
de forma que possam ser tomadas agOes corretivas, quando necessario, para atender
aos objetivos do projeto.

» Grupo de processos de encerramento. Formaliza a aceitacdo do produto, servigo ou

resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado.
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Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciacao encerramento

Processos
de execucao

Figura 2.2 — Processos de Monitoramento de Projetos

Fonte: PMBOK (2000)

A Figura 2.2 mostra o inter-relacionamento dos grupos de processos de monitoramento e
controle. O grupo de processos de planejamento corresponde ao “planejar” do ciclo PDCA. O
grupo de processo de execugdo corresponde ao “fazer”, e o grupo de processos de
monitoramento e controle corresponde ao “verificar e agir’. Como o gerenciamento de um
projeto é um esforco finito, inicia-se com os processos de iniciagdo e conclui-se o projeto com

os processos de encerramento. PMI (2000)

2.2 Analise de Valor Agregado

Valor Agregado tem foco na relagc@o entre os custos reais incorridos e o trabalho realizado
no projeto dentro de um determinado periodo de tempo. O foco estd no desempenho obtido
em comparacdo com o que foi gasto para obté-lo (FLEMING; KOPPELMAN, 1999).

O conceito de valor agregado requer que as medidas de despesa-desempenho sejam
estabelecidas dentro de um cronograma fisico do projeto, dando maior precisdao ao controle do
que apenas a controles financeiros ou de prazos.

Valor Agregado pode ser definido como a avaliacdo entre o que foi obtido em relagdo ao
que foi realmente gasto e ao que se planeja gastar, onde se propde que o valor a ser agregado
inicialmente por uma atividade € o valor or¢ado para ela. Na medida em que cada atividade ou
tarefa de um projeto € realizada, aquele valor inicialmente orcado para a atividade passa,
agora, a constituir o Valor Agregado do projeto (VARGAS, 2002).

A Figura 2.3 apresenta todos os elementos utilizados para entendimento e andlise do valor

agregado de um projeto.
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O valor agregado de um projeto, antes do seu inicio, é o valor or¢ado deste projeto. A
medida que € iniciada a execucdo deste, € possivel avaliar as relacdes na execugdo, para
identificar os ganhos ou perdas comparados com o planejamento realizado. Esta variacoes,
sdo bem demonstradas no grafico da Figura 2.3, onde € possivel avaliar os impactos com

projecdes de tempo e custo sobre o planejamento.

" Custo Projetado Final: s EAC
Projecdo do Custo //’—_ 5
Final através do CP E
P VAC
Crcamento Final BAC :
| A i T >
2 I =i — :
Z ACWE : e ﬁﬁ*ﬁ?‘e’z X, Projecdo do Prazo | BAC
8] g @ Final atrav és do SPI:
= AR e :
|
; : :
|
AR C
| v BEWS : :
I k=Y
| 1 1
A0 T S O
a2 g ; i ;
o . | BCWP : :
b e [ ; :
TV | i DAC i
- r |
- ' >
\ Data de Tisiii 0\ Término \ Témino
Status P Pravisto PAC Projstado TAC

Figura 2.3 — Grdfico do Valor Agregado
Fonte: Vargas (2002)

Abaixo segue uma relacdo das principais varidveis disponiveis para andlise de valor

agregado da situacdo de um projeto. Vargas (2002)

» Actual Cost of Work Planing (ACWP)
Custos reais incidentes para o trabalho ja realizado por um recurso ou atividade.

Conhecido no Brasil como “Custo Real do Trabalho Realizado”.

» Budget Cost of Work Planing (BCWP)

11
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Valor que devera ser gasto, considerando o trabalho realizado até o momento e o custo da
linha de base para a atividade. Conhecido no Brasil como “Custo Or¢ado do Trabalho
Realizado” ou Valor Agregado.

» Budget Cost of Work Scheduled (BCWS)

Valor que indica a parcela do orcamento que deveria ser gasta, considerando o custo de
linha de base da atividade, atribuicdo ou recurso. Conhecido no Brasil como “Custo Or¢ado
do Trabalho Agendado”

» Schedule Performance Index (SPI)

E a divisdo entre o valor agregado e (BCWP) e o valor planejado da linha de base (BCWS).
O SPI mostra a taxa de conversdo do valor previsto em valor agregado. Se o SPI for menor
que 1, significa que o projeto esta sendo realizado a uma taxa de conversdao menor que a
prevista.

» Time Variance (TV)

E a diferenca em termos de tempo entre o valor agregado (BCWP) e o valor planejado
(BCWS). E encontrado graficamente pela proje¢io da curva de BCWP. Encontrando a data
em que BCWS agrega o mesmo valor a BCWP. A diferencga entre a data de referéncia e a data
em que BCWS agrega o mesmo valor que BCWP, representa o atraso ou adiantamento do
projeto.

» Schedule Variation (SV)

E a diferenca em termos de custo entre o valor agregado (BCWP) e a agenda de linha de
base (BCWS). Se SV for positiva, o projeto estara antecipado em relacdo ao custo. Se SV for
negativa, o projeto estard atrasado em termos de custo.

SV =BCWP - BCWS 2.1
» Cost Variation (CV)

E a diferenca entre o custo previsto para atingir o estigio atual de conclusio (BCWP) e o
custo Real do projeto (ACWP) — Equacgdo (2.2). Se CV for positiva, entdo o custo estard
aquém do valor previsto. Se CV for negativa, entdo o custo terd ultrapassado o or¢amento.
CV =BCWP - ACWP (2.2)
» Estimated at Completation (EAC)

Valor financeiro que representa o custo final do projeto quando concluido. Inclui os custos
reais incorridos (ACWP) e os valores restantes estimados (ETC) — Equagao (2.3).

EAC = ACWP + ETC
(2.3)
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» Estimated to Completation (ETC)
Valor financeiro necessdrio para se completar o projeto ou seja o valor estimado para
terminar — Equagdo (2.4).
BAC— BCWP
ETC = —
indice (2.4)

» Budget at Completation (BAC)

E o valor do orcamento inicial do projeto.
» VAC — (Variation at Completation — Variag@o Final dos Custos)
E a diferenca entre custo orcado (BSC) e custo projetado final (EAC). Ou Variacdo no
Termino — Equagdo (2.5).
VAC = BAC - EAC (2.5)
» Plan at completion (PAC)
Duracao prevista para o projeto ou duracdo planejada que também € o prazo de termino do
baseline.
» Time at completion (TAC)
Duracio projetada para o projeto. E a razdo entre a data prevista PAC e o SPI — Equagdo
(2.6).
PAC
5P (2.6)
» Delay at Completation (DAC)

TAL =

E a diferenca, em unidade de tempo, entre o prazo previsto e o prazo projetado para o
projeto — Equacao (2.7).
DAC = PAC - TAC (2.7)
» Time at Completation (TAC)

E a data de término projetada para o projeto. E calculada como a razio entre a data prevista
e o SPL.
» Plan at Completation (PAC)

E a data de término planejada para o projeto

O Griéfico da Figura 2.3, pode exibir de acordo com o andamento de um projeto, o impacto
de tempo e custo no projeto em relacdo ao planejado. Este recurso torna-se util para geragao
de cendrios para apoio a decisdo no projeto, bem como andlise dos recursos que mais

sofreram impacto com a execug¢do dos trabalhos.
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Em 1998 Thamhain apud Vargas (2002) publicou uma pesquisa com profissionais ligados a
geréncia de projetos, com foco na popularidade e valor das técnicas utilizadas na avaliacdo e
controle de projetos. Foram entrevistados 400 profissionais integrantes de 180 projetos.
Nesta, sdo apresentadas as técnicas mais utilizadas para a gestdo de projetos. A tabela 2.1
exibe esta relacdo de técnicas ordenadas por sua popularidade de forma decrescente.

Nesta pesquisa destaca-se a baixa popularidade (41%) da técnica de valor agregado bem

como o baixo valor arbitrado (1,75) em uma escala que vai de 0 (sem valor) até 5 (crucial).

Tabela 2.1 — Popularidade e valor das técnicas de gerenciamento de projetos

Fonte: Thamhain apud Vargas ( 2002)

Popularidade Valor da

Controle de prazos 99 3,25
Definicdo do projeto 08 3,75
Revisio do projeto 03 3,15
Controle de orcamentos 02 325
Revisdo do Design 87 3,50
Prototipacao 82 3.25
Verificacdo de status 82 3,75
Relatorio de deficiéncias 68 2,50
Relatério de acdes 65 3.00
Analise de requerimentos 52 3,20
Benchmarking 52 1,50
PERT/COM 42 1,50
Analise de Valor Agregado 41 LI5S

2.3 MRP e ERP

Com a necessidade de controlar sistemas produtivos, foram criados os Sistemas de

planejamento e Controle de Produ¢cdo ou SPCP. Estes sistemas tém como objetivo fornecer
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informacdes da utilizacdo de mado-de-obra, equipamentos e o gerenciamento do fluxo dos
materiais envolvidos nos processos produtivos.

O MRP (Material Requirements Planning) ou planejamento de necessidades de materiais, é
o mais importante dos SPCP.

Segundo Wight (1984) e Orlicky (1975), o MRP II (Manufacturing Ressource Planning) ou
planejamento dos recursos de manufatura moderno, € o “plano global para o planejamento e
monitoramento de todos os recursos de uma empresa de manufatura: manufatura, marketing,
financas e engenharia. Tecnicamente, ele envolve a utilizacdo do sistema MRP de ciclo
fechado para gerar nimeros financeiros”. O MRP II vem como evolucdo do sistema MRP.

Os ERPs (Enterprise Resource Planing) ou Planejamento de Recursos da Empresa
aparecem entdo como a evolucdo do sistema MRPII. Os ERPs sdo sistemas de informacado que
integram todos os dados e processos de uma organizacdo em um unico sistema. (GIANESI
&CORREA, 1997).

A Figura 2.4 apresenta a evoluc¢ao dos sistemas de administracdo da produgdo ao longo das
décadas. Nos anos 60, a administragdo era feita através das fichas de materiais onde eram
registradas as entradas e saidas da producdo. Nos anos 70 o sistema MRP(Material Ressource
Planning) ou planejamento de recursos de materiais foi mais adotado. = Com o aumento da
complexidade surgiram os sistemas MRPII que foca a administracdo da manufatura. Nos anos
90 e 2000 surgiram os sistemas ERP’s com a finalidade de integrar os processos existentes na

corporagao.

Evolucdo da

Informatica 650’ BOM '@' NRE

Bill Of Materials .|m.

70’ | | |
Material Requirement Planning

80" MRP Il

Manufacturing Resourse Planning

90" ERP

Enterprise Resouse Planning

Fonte: CORREA (1000)

Figura 2.4 - Escopo evolutivo dos Sistemas de Administragdo da Produgdo

Fonte: Corréa (1999)
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A criagdo do ERP II surgiu devido a necessidade da inddstria de manufatura gerenciar os
recursos existentes para melhorar o planejamento e a operacao com o uso da internet.

As solu¢des ERP II sao uma evolucao dos ERPs por contemplar os processos de negécio,
aplicacdes de arquitetura aberta, prover solugdes especificas verticais e suportar processos

empresariais globais (ZRIMSEK,2003).

2.4 Geréncia de Projetos na Construcao Civil

A seguir serdo apresentados alguns comentdrios sobre as contribuicdes de trabalhos
pesquisados na literatura, referentes aos temas de controle na gestdo de projetos e andlise de
valor agregado na construgao civil.

De acordo com Scheer et al. (2001), existe um desafio na transicdo de culturas no ambito
da construcdo civil, quanto ao gerenciamento e uso dos documentos em formato papel, para o
registro e rastreabilidade destas informagdes eletronicamente. O meio eletronico permite
avaliar e localizar com muito maior rapidez, facilidade e seguranca, em que etapa do processo
encontra-se uma informagao na organizac¢ao.

Segundo Solano (2005), as falhas existentes no processo de controle de projetos em
construcdo civil expde possibilidades de melhoria no que se refere a compatibilizagao dos
projetos, verificando o atendimento aos requisitos do projeto no Planejamento Estratégico. O
foco no cliente, na pesquisa de marketing, uso de indicadores de mercado e curvas ABC para
avaliacdo da construtibilidade e cumprimento dos prazos e restricdo dos acessos para a
facilitagdo do fluxo de producao.

Segundo Mendes Jr. et al. (2005), é necessario um modelo de controle e acompanhamento
de obras utilizando uma aplicacdo que utilize os recursos de internet, bem como o uso de
dispositivos moveis para simplificar o registro das informacdes. Cada atividade executada no
canteiro de obra serd registrada no dispositivo mével e em seguida as informacdes serdo
transferidas para o servidor da empresa, permitindo disponibilizar o resumo das informacdes
em uma aplicagdo web.

O uso de extranets pode ser uma poderosa ferramenta para acompanhamento de projetos na
construgao civil, facilitando a integracao entre fornecedores de material e servigcos, bem como,
criando uma base de conhecimento que facilita a busca e restauragdo da informacdo pelo
usudrio (SANTOS; NASCIMENTO, 2002).

Haga (2000) destaca a gestdo da cadeia de suprimentos de construcao civil, apresentando os

aspectos de logistica, e escopo da cadeia. Apresenta também as funcionalidades de um centro
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de distribuicdo, como alternativa para simplificar e agilizar a distribui¢do de materiais para as
obras em andamento. Relaciona as etapas do processo produtivo passando pelas dimensdes de
qualidade, suprimentos, flexibilidade, custos e prazo de entrega, destacando ainda os impactos
do custo Brasil na cadeia produtiva.

A proposta de um modelo para geracdo de indicadores de desempenho para avaliacdo de
conceitos intangiveis utilizando os sistemas Quantum e Balanced Scored Card € feita por
Sellitto e Ribeiro (2004), que propde, inclusive, 6 passos, especificar o termo tedrico que
melhor define um conceito intangivel de interesse. E em seguida, com base em uma teoria ou
conhecimento empirico, desdobrar o termo formando camadas até que o termo do topo seja
bem conhecido. Resumindo as relacdes em um diagrama de caminho e exibindo em uma
estrutura arborecente as varidveis manifestas. Na proposta é apresentado um exemplo
interessante da decomposi¢cdo do termo ‘“mentalidade enxuta”, decompondo em duas
camadas, demonstrando a transformacao de uma varidvel intangivel em tangivel.

Wideman (1999) propde em seu trabalho que um projeto de grande porte justifica a
existéncia, dentro da unidade de planejamento e controle, de profissionais capacitados para
coletarem as informacdes e realizarem a andlise de valor agregado, justificando assim a sua
aplicacdo. Apresenta ainda o grande esforco necessdrio a manutengdo das informacdes,
necessitando de uma equipe qualificada para compreender e proporcionar informagdes
confidveis.

Segundo Terrel et al. (1998), para que a andlise de valor agregado seja efetivamente
empregada, é necessdrio que os recursos sejam bem detalhados e claros, pois caso existam
problemas na obtencdo destes dados, serdo exibidas visualizacdes de desempenho do projeto
em desacordo com a realidade.

Um estudo de caso de um modelo de controle e acompanhamento de obras foi realizado por
Mendes Jr. et al, (2005) utilizando-se de recursos de uma extranet e dispositivos méveis que
facilitam o registro das atividades no canteiro de obras, deste modo, as informagdes sdo
consolidadas em um banco de dados, simplificando assim o registros destas informac¢des em
campo, o que agiliza a inser¢do das informag¢des no banco de dados, e permite uma andlise
comparativa com a dimensao planejado.

A medicdo da RUP (Razdo Unitdria de Producdo) € abordada por Souza (2000) segundo
varios aspectos. A variacdo de resultados da RUP (homens/hora) € apresentada de acordo com
a equipe utilizada para executar um determinado servico. Ou seja, quanto mais funciondrios

participarem da execucdo de um servigo, maior serd o indice da RUP. Sendo este indicador
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considerado o melhor, na medida em que o seu valor for menor, terifamos uma pior utilizacao
dos recursos de mao-de-obra com a inclusdo de mais funcionarios.

A necessidade de avaliar se o valor da RUP vem apenas do uso de equipe direta; equipe
direta mais equipe de apoio; ou equipe global que inclui o(s) encarregado(s). Alerta para a
existéncia de vao (espago aberto) em uma alvenaria, o que pode falsear o indicador por ndo
ser uma area liquida de servigo. Distinguem-se ainda os valores da RUP, didria e acumulada,
para melhor percepg¢do do indicador ao longo do tempo.

A colaboragdo no desenvolvimento de um projeto consiste numa coordenacdo de
informagdes visando comunicacdo, coordenacdo e cooperacdo da equipe do projeto. Ela
possibilita que as pessoas envolvidas tenham uma visdo geral do trabalho permitindo um
entendimento compartilhado sobre o andamento das tarefas ou de todo o trabalho (GEROSA
etal.,2003).

Segundo Caldas e Soibelman (2001), um sistema colaborativo, bem projetado e utilizado, é
capaz de dar apoio a tomada de decisdes e a melhoria dos processos.

A utilizacdo de sistemas colaborativos para empresas da construc¢ao civil é recomendada
por diversos autores devido a caracteristica de fragmentacdo dos trabalhos entre diversos
colaboradores, o que acarreta problemas na gestdo do projeto (MENDES JR. et al., 2005).

Segundo Dawood (2002) essa fragmentacdo dos trabalhos da construcdo civil provoca
perda de eficiéncia, pequena produtividade, extrapolagdes de custo e prazos, conflitos e
disputas.

Um fator importante para a utilizacdo de sistemas colaborativos € a redu¢do do uso do
papel na geréncia dos projetos de forma operacional e gerencial, e como conseqii€éncia uma
maior precisao no controle de dados que ndo precisam ser mais registrados por acdes manuais
de anotagdes (ZHILIANG et al., 2004; CHIN et al.,2004).

A implantagdo de uma ferramenta ERP em uma empresa demanda uma gama de
colaboradores com um profundo conhecimento nos processos empresariais que, em geral, as
empresas nao possuem e precisam contratar. O treinamento dos funciondrios mais cedo causa
um excesso de gastos, enquanto o treinamento mais tarde pode causar perdas com a falta de
entendimento durante a implantacdo. Demonstra-se a necessidade de uma estratégia de
controle da implantagdo que possibilite acompanhar os ganhos e os gastos de forma mais
proxima da realidade. Destaca-se ainda a necessidade da gestdo do conhecimento como fator

importante durante e ap6és a implantagcao do ERP (ANDERSON JR., 2001).
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3 SISTEMA DE GESTAO PARA REGISTRO DE INFORMACOES NA CONSTRUGCAO
CIVIL

Neste capitulo serdo caracterizados e abordados os problemas existentes na constru¢ao
civil, nas agdes de planejar, acompanhar e controlar projetos, utilizando os conceitos de

gestao de projetos e recursos de tecnologia da informacgao.

3.1 Caracterizacao do Problema na Construcao Civil

O setor de construgdo civil no Brasil encontra-se em fase de transicao, tendo que lidar com
projetos mais desafiadores, conviver com uma concorréncia mais acirrada, a busca constante
pelo equilibrio da qualidade do empreendimento, o prazo de entrega e o atingimento do custo
planejado, tendo ainda as margens de lucro cada vez menores, 0 que gera maior risco de ndo
conclusdo do empreendimento.

Neste cendrio surgem as seguintes varidveis:

» Disponibilidade de capital para investimento (proprio ou contratado);
Marketing eficiente que alavanque a comercializagdo do empreendimento;
Capacidade técnica para viabilizar o empreendimento;

Controle e acompanhamento dos indicadores de desempenho de cada projeto;

YV V V V

Atendimento aos requisitos e critérios contratados;

A disponibilidade de recursos pode vir do capital de investimento da empresa e quando nao
disponivel, os bancos os oferecem a taxas que podem tornar vidvel ou ndo um
empreendimento.

A forca de vendas pode ser prépria ou através da contratacdo de empresas que detenham
uma carteira de clientes que permitam melhorar o indice de vendas conforme o planejado.

A capacidade técnica pode ser suprida com a contratacdo de equipe qualificada e
atualizada. Deve-se avaliar a alternativa da terceirizacao de servigos especializados. Empresas
de selecao de pessoal qualificado e requisitos de qualidade e competéncia técnica podem
simplificar o processo de contratacdo de mao-de-obra prépria e terceirizada.

A geréncia e execuc¢do de projetos € uma atividade importante no decorrer do projeto, por
permitir identificar quando e onde existem desvios na execucdo do projeto em relacdo aos
parametros planejados, necessitando da presenca de lideres que detenham competéncias em

gestao de pessoas e gestao do conhecimento, que nao sdo facilmente encontrados no mercado.
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Existe a necessidade de profissionais bem capacitados, com o conhecimento de geréncia de
projetos, que possam realizar um planejamento abrangente, compativel com a estrutura
existente, gerando um compromisso de meta financeira e prazo de entrega das atividades,
mantendo o padrao de qualidade contratado.

A necessidade de registro corretos e atualizados de tantas informag¢des do empreendimento,
tais como, planejamento, recebimentos, pagamentos, fluxo de caixa, estoques, recursos
humanos, informacdes contdbeis e fiscais € fundamental para a geracdo de visdes que
auxiliem ao gestor de projeto na analise de decisdo do projeto.

E importante o bom uso de tecnologias como base para esta estrutura de informagdes, e
uma apropriada distribui¢ao das informacdes.

Varias solucdes sao utilizadas para auxiliar o gerente de projeto nesta ardua tarefa, tais

Planilhas eletronicas.
Gerenciadores de Projetos
Banco de Dados

Sistemas legados

Editores de texto
Ferramentas de colaboracao
Ferramentas de Workflow

Ferramentas de comunicagao

I
o
\7\7\7\7\7\7\7\7\7%

Ferramentas de controle de qualidade

Contudo, as dificuldades de consolidacao das informacgdes, garimpando de diversas fontes,
que ndo oferecem a garantias de serem as mais atualizadas, em geral incompativeis no caso de
textos e planilhas, demandam muito tempo e atencdo de toda a equipe, o que reduz o poder de
analise e tomada de decisdo do gestor do projeto.

Problemas como integrar um sistema gerenciador de projetos com o sistema financeiro para
comparar os gastos previstos e os realizados de cada projeto, torna-se uma realidade de dificil
convivéncia que causam retrabalhos na reunido das informagdes.

A integracdo das informacdes do setor de RH com a ferramenta de gerencia de projeto
gerando informagdes para o cliente via web, € uma necessidade e nem sempre disponivel para

implementagao imediata.
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A dificuldade de relacionar as planilhas eletronicas com os registros contébeis e fiscais do

empreendimento, € uma tarefa quase impossivel, desde que ndo exista uma sistema integrado.

A padronizagdao € uma necessidade para a melhor compreensao e comunicagdo entre 0s

diversos setores da organiza¢cdo, como exemplo, o setor administrativo utiliza um sistema com

regras proprias, as planilhas eletronicas e gerenciadores de projetos utilizam outras notagdes,

os contratos possuem referéncias com o setor juridico e a ferramenta de qualidade tem um

foco distinto.

Necessidades existentes para obten¢gdo de um ambiente colaborativo:

>

YV V V

YV V. V V V

Centralizar o registro das informacgdes

Criacdo de regras de validacao para os dados incluidos

Alertas com indicadores de desempenho

Visdes dinamicas que permitam desde o nivel operacional, titico e até o estratégico
localizar a informacgao desejada.

Rastreabilidade de registros

Registros dos consumos de todos os recursos do empreendimento, dentre outras.
Registro de informag¢des de controle de qualidade

Compartilhar as informacdes entre os setores da empresa

Disponibilizar informagdes para os clientes

Embora o tempo seja escasso hoje em dia, os clientes desejam acompanhar o

empreendimento desde o inicio, e para gerar estas informacdes € necessdria a existéncia de

uma ferramenta que suporte os processos da empresa.

Um sistema de gestao integrado ou ferramenta ERP, pode suportar os principais processos.

>

YV V V V V V V V

Planejamento e replanejamento do Projeto

Geracao de cendrios para decisdo

Gestao de estoques

Gestao financeira

Andlise do desempenho fisico e financeiro do projeto
Gestao de Recursos Humanos

Gestao de Qualidade

Gestdo contabil e fiscais

Gestdo de Ativos (dentre varios existentes)
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3.2 Descricao do Sistema de Gestao para Registro de Informacdes na
Construcao Civil

A seguir é apresentado um sistema de gestdo integrado contratado no mercado nacional,
com o objetivo de gerir as informacdes de projetos em construgdo civil aliado a um conjunto
de procedimentos estruturados para classificacio e registro das informa¢des implantado em
uma construtora de porte médio, que contempla as seguintes etapas de gerenciamento de um
projeto:

» Planejamento

» Execugio

» Monitoramento e Controle
» Encerramento

Este sistema de gestdo tem como objetivo gerar informacdes para acompanhamento,
controle e tomada de decisdo da equipe do projeto, utilizar os registros dos processos bésicos
de uma empresa construtora, tais como, registros de planejamentos, orcamentos, compras,
contas a pagar, contas a receber, controle de obra, contabilidade, controle de estoques, folha
de pagamento, qualidade, aprimorando procedimentos que proporcionam a geragcdo de visoes
e permitem identificar o estdgio em que se encontra o projeto e suas possiveis divergéncias
em relacao aos indicadores de desempenho estabelecidos no planejamento.

Durante a implantagdo do sistema de gestdo integrado, foram identificadas necessidades
adaptacdes dos procedimentos padrdoes para o correto entendimento e controle das
informagdes dos projetos. Houve a demanda de revisdo dos processos para o melhor
enquadramento das informagdes aos recursos disponibilizados pela softwarehouse.

Nesta implantacdo foram identificados problemas que motivaram a evolug¢io dos controles
com o uso dos conceitos de valor agregado para facilitar a tomada de decisdo.

O sistema inicia-se com o registro das primeiras atividades, definicdes de estratégia de
execucdo do empreendimento, o planejamento das atividades necessdrias a execug¢do do
projeto, registros das execugdes das atividades, monitoramento e controle dos indicadores de
desempenho e replanejamento das atividades do projeto, controles de saldos dos fluxos
financeiros e de estoques de recursos, contabilizagdes das operacdes, compartilhamento das
informagcdes com os membros das equipes e concluindo-se com o registro das licdes
apreendidas e acompanhamento das assisténcias técnicas surgidas depois da entrega do

empreendimento aos clientes.
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Destacam-se as seguintes atividades nas etapas de gestdo de projetos:
¢ Iniciacdo
o Avaliagdo de oportunidade de negécio
o Geragao de cendrios
o Andlise da viabilidade do empreendimento
¢ Planejamento
o Desenvolvimento do planejamento do empreendimento
o Desenvolvimento do or¢amento executivo
o Compatibilizagdao dos projetos
o Desenvolvimento de estratégia comercial
o Desenvolvimento de campanhas de marketing.
o Desenvolvimetno de relacdo de atividades inerentes ao projeto com seus
respectivos prazos e dependéncias.
e [Execugdo
o Comercializagdo do empreendimento.
o Licengas e liberagoes
o Inicio da execucdo do projeto
o Solicitacdes de compras
o Contratagao de pessoal
o Capacitagdo das equipes
o Execucdo das atividades planejadas
¢ Monitoramento e Controle
o Avaliagdo das atividades executadas (prazo, custo e qualidade)
o Avaliagdo dos indicadores de consumos de materiais € mao-de-obra
o Avaliagdo das necessidades de re-planejamento do projeto
o Avaliacdo dos impactos de mudangas no projeto
o Geracdo de informativos para os clientes dos projetos
¢ Encerramento
o Evento de entrega do projeto
o Apresentacao do balanco final do projeto
o Documentagdes legais

o Registro das li¢cdes aprendidas.
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As atividades sdo iniciadas com a identificacio da oportunidade negdcio por parte da
empresa construtora, seguindo-se das andlises de viabilidade do empreendimento e avaliacdo
das demandas de mercado e projecoes de cendrios desenvolvidos. Segue-se um
desenvolvimento de estratégia para atender esta demanda. Efetuadas as compatibilizagdes e
desenvolvidos os contratos com os diversos prestadores de servicos e a conclusdao dos
orcamentos e cronogramas de execugdo das atividades. Segue com a execugdo das atividades

com seus controles e acompanhamentos definidos no planejamento.

Iniciadas as atividades do empreendimento, devem ser registradas todas as informagdes do
projeto. A periodicidade destes registros poderdo ser as seguintes:
» Atualizacdo das informacdes de realizacdo no cronograma: Mensalmente
» Registro dos consumos de matérias-prima: Diariamente
» Registro dos consumos de mao-de-obra: Mensalmente ou quinzenalmente
» Registro das entradas de matérias-prima: Diariamente (no dia do recebimento)

Efetuadas as aquisicOes necessdrias de recursos materiais € mao-de-obra, a capacitacio das
equipes para adequé-las aos padrdes de qualidade da empresa.

Execucdo das atividades previstas no planejamento do projeto de acordo com os
procedimentos de qualidade adotados na empresa.

A qualquer momento o gerente de projeto pode comparar os indicadores planejados e
realizados com os consumos efetivos do empreendimento e avaliar a necessidade, ou ndo, de
um re-planejamento.

Na etapa de monitoramento e controle sao avaliados os indicadores do projeto tais como os
comparativos entre 0s prazos previstos para execuciao € o tempo necessdrio para realizacao
das atividades executadas. Sdo comparados os custos e padroes de qualidade entre o planejado
e o realizado. Sdo analisados os consumos por atividade executada que se refletem nos custos
do projeto.

Avaliada a necessidade de re-capacitacdo das equipes para melhorar possiveis desvios de
produtividade e avaliacdo das necessidades de re-planejamento e seus possiveis impactos no
projeto.

Sdao gerados relatérios informativos para aos clientes permitindo um melhor
acompanhamento e visualiza¢ao da situagdo do projeto.

Na etapa de encerramento, € realizado um evento de entrega formal do empreendimento,

apresentando aos clientes as modificacdes e funcionalidades que por ventura tenham sido
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contratadas durante a execucdo do projeto. E fornecido um balanco final do empreendimento

e os documentos legais necessarios a0 mesmo.

Na figura 3.1 € exibida uma relagdo de entradas e saidas por processo, que se relaciona
em uma empresa de construgdo civil. Existem saidas de processos que tornam-se entrada de
outros, tais como o cronograma de execucdo do projeto, em que a saida do processo de
planejamento é uma entrada do processo de compras, e desde que atualizado, informara ao
setor de suprimentos as necessidades de aquisi¢do de recursos. A mesma situacao ocorre com
os processos comercial, financeiro, recursos humanos e qualidade que dependem do

cronograma atualizado para ordenar suas acoes.
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Figura 3.1 —Digarama de Entradas e Saidas de um SIG

(fonte: o autor, 2009)

Foi definido ainda um modelo de conexdo entre as obras e a matriz da empresa exibido na
figura 3.2, com o objetivo de interligagdo e compartilhamento dos recursos de tecnologia da
informacdo, para disponibilizar a base de informagdes da empresa aos integrantes dos

diversos processos que geram ou necessitam de informagdes dos projetos.
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[ DIAGRAMA DE CONEXAO OBRA - MATRIZ 1

Matriz

Engenharia

Almoxarifado

Figura 3.2 — Modelo adotado para conexdo matriz — obras (fonte: o autor, 2009)

O setor de engenharia gera uma relacdo de necessidades de compra para os préoximos
periodos e o setor de compras deverd atender as quantidades, pregos e prazos.

Na obra sdo incluidas as notas fiscais de compras, gerando titulos a pagar no sistema
financeiro e aumentando o estoque disponivel das matérias-primas para consumo.

As baixas de estoque dos almoxarifados sdo realizadas nas datas de saidas das matérias-
primas e classificadas para o respectivo item de orcamento de consumo.

O setor financeiro efetua as baixas dos titulos a pagar e a receber, atualizando
automaticamente as visoes financeiras dos cronogramas.

A contabilizagdo é feita de forma integrada simplificando a operacdo do registro contébil
do projeto e eliminando retrabalhos.

A folha de pagamento € gerada a partir das informacdes de consumo de mado-de-obra

gerada na obra.

3.3 Dificuldades no desenvolvimento do sistema de controle

Neste item serdo apresentados os fatores que motivaram o desenvolvimento do sistema de
gestdo para controle de projetos. Sdo vérias as dificuldades enfrentadas para a implementagao

de um sistema de gestdo para controle de recursos na construcdo civil.
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A utilizagdo de metodologias de controle e acompanhamento de projetos baseadas nas boas
praticas do PMI (2000) orienta as atividades de gerenciamento dos projetos, adequando as
possibilidades e recursos existentes da empresa, tais como plano de gerenciamento do escopo,
custo, tempo, comunicacao, integracao, recursos humanos, qualidade, riscos e aquisi¢cdes.

E importante desenvolver procedimentos estruturados de registro de informacdes para
ordenar as classificacdes dos dados inseridos no sistema, de forma a bloquear classificagdes
de lancamentos incompativeis com a natureza prevista. A falta deste procedimento resulta em
erros € desorganizacdo dos relatorios, o que prejudica a tomada de decisdo. O
desenvolvimento de visdes que permitam consolidar as informagdes do(s) projeto(s), tornando
possivel registrar o planejamento, monitoramento, aquisicdes, custos, contabilizacdes e
controle das diversas atividades do projeto possibilitam o compartilhamento de informagdes
entre as diversas dreas da empresa.

A seguir serdo apresentadas as principais dificuldades encontradas na definicio dos novos
processos automatizados e a implantacdo do sistema nas empresas construtoras.

- Escassez de modelos

Na etapa de iniciacdo e de planejamento existe a escassez de modelos no mercado que se
adéqiiem as necessidades da organizacao em estudo, o que dificulta fortemente a definicdo de
uma estrutura compativel aos controles das obras.

Esta escassez de modelo gera um maior nimero de tentativas em busca de uma opg¢ao de
equilibrio entre o trabalho empregado no registro e andlise das informagdes e os beneficios
obtidos com os controles.

- Necessidade de desenvolvimento de estruturas de controle

O desenvolvimento de simulagdes com estruturas de controle torna-se necessario, onde
ficam claras as possibilidades de detalhes nos controles dos projetos. Observa-se que a
medida que a estrutura de controle torna-se mais detalhada, ou seja, existem mais de um item
para um mesmo servi¢o, é obtido um maior volume de informagio, que permite avaliar com
mais detalhes em que atividade do projeto estd ocorrendo divergéncia em relagdo ao
planejado, proporcionando ao gerente de projeto mais recursos para decisao.

Um exemplo de uma estrutura mais detalhada € utilizar atividades separadas tais como
alvenaria da sala, alvenaria do banheiro, alvenaria do quarto 1, alvenaria da cozinha, ao invés
de utilizar uma atividade Alvenaria Interna.

Contudo o aumento na subdivisdo das atividades para aumentar o grau de detalhe do

projeto, gera um aumento do trabalho de registro das informagdes para este nivel de detalhe.
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- Cultura da organizacdo

A cultura da construcdo civil é um problema enfrentado, pois em geral os profissionais
formados desta area, possuem pouca énfase na capacitacdo em gestdo de projetos durante o
periodo de graduagdo nas universidades. Esta falta de visdo dificulta a definicio e
implantacao das regras de utilizacdo e classificacao das informacdes na geréncia de uma obra.

O controle de um ndmero tao grande de varidveis de um projeto como a execu¢ao de uma
obra civil, torna os registros manuais em formuldrios praticamente invidveis, pois estes
registros sao suscetiveis a erros de preenchimento e de dificil consolidacdo para uma andlise
gerencial da situacdo atual de cada projeto.

O controle por meio de planilhas eletrOnicas apresenta sérios riscos de inconsisténcias
devido a falta de critica no registro das informagdes.

Problemas com o uso de vdrias planilhas em locais distintos e atualizadas por diferentes
responsaveis, em geral produzem vdrios problemas no processo de consolidagdo das
informacgdes do projeto, criando um ambiente de inseguranca.

A realizacdo de uma selecdo de ferramentas integradas no mercado € feita para em seguida
iniciar o processo de implantacdo da soluc@o integrada sempre com o foco no controle de
projetos.

A realizagdo de simulagdes no setor de engenharia € feita para iniciar um projeto piloto,
objetivando melhor compreensdao das possibilidades que o modelo possa oferecer e suas
necessidades de redimensionamento.

A centralizagdo no setor de engenharia traz uma incdgnita quanto a real possibilidade de
funcionamento do modelo, se adotado nas obras.

Restri¢cdes e bloqueios sdo implementados a partir das andlises efetuadas nos controles com
o objetivo de reduzir os erros de classificacdo que possam ser identificados. Para realizar o
registro das informacdes nas obras, é necessario conceber uma estrutura de Telecomunicacao,
que propicie a comunicacdo das obras com o escritrio central de forma segura e com um
tempo de resposta que atendesse as demandas de cada obra.

O dimensionamento dos microcomputadores € feito, a partir das necessidades de cada obra,
que funcionando ligados em rede tém acesso ao escritério central e registram as informacdes
do projeto no sistema de gestdo integrada. Utilizado-se uma conex@o de internet como meio

de interligacdo entre as obras e o escritério com disponibilidade 24 horas por dia e velocidade
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de trafego compativel com as necessidades de transmissd@o de dados demandadas pelo fluxo
de trabalho.

Problemas de lentidao da internet, queda de acessos intermitentes e demoras nas impressoes
da obra costumam ocorrer. Estes problemas ndo sdo totalmente resolvidos devido a baixa
qualidade dos servigos prestados pelos provedores de acesso. O uso de um sistema
computacional requer a dependéncia de outros servicos estarem disponiveis, tais como
energia que atenda as especificacdes e uma conexao de internet que atenda as necessidades da
demanda requerida pelas estacoes de trabalho e volume de dados trafegados.

A realizacdo de capacitacdoes das equipes das obras é fundamental para o éxito dos
controles, quando se apresenta o modelo e as orientagdes de como classificar as informacoes.
Problemas devido a precariedade de mado-de-obra nas obras sdo comuns. A capacitacdo € a
solucdo para o correto entendimento e operagao do sistema e seus controles.

Os resultados demoraram a surgir devido aos erros de classificagcdo das informagdes, os
relatérios ndo exibem informacdes confidveis, criando a necessidade de novas andlises e
acertos de procedimentos.

A utilizacdo do modelo de controle em um projeto ja iniciado proporciona um ambiente
para testar e analisar os resultados em partes do projeto e em seguida como um todo. Porém o
resultado geral do empreendimento € conhecido devido a falta de dados anteriores ao inicio
dos trabalhos de controle do projeto. Com o inicio de um novo empreendimento, € possivel
consolidar todo o empreendimento em uma anélise inica e em tempo real.

As atividades de andlise e avaliacdo da qualidade no que se refere aos controles dos
procedimentos de qualidade (ISO), concorrem fortemente com as atividades de implantacdes
dos controles de projetos.

Nos periodos de pré-auditoria, a equipe de engenharia costuma ser muito demandada no
sentido de conclusao de relatérios e controles de qualidade que em geral atrasam o andamento
da implantacdo. Outro grande problema € a geréncia das informacdes geradas com os
registros das medigdes.

O que deve ser consultado e em que periodos, sdo perguntas que devem ser respondidas,
para orientar o dimensionamento da estrutura e suas visdes de controle. Sao comuns
dificuldades em consolidar informag¢des onde as unidades de medida sdo diferentes.

Existe a necessidade de entendimento na comparacdo das informacdes planejadas,
consumidas e realizadas do projeto com as informag¢des financeiras. Estas, em geral, sdo

exibidas nos relatdrios e com visdes defasadas das demais, devido as condi¢des de pagamento
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mais longas, utilizadas nas negocia¢des. Com os pagamentos efetuados em parcelas e sendo
0s vencimentos em varios meses, as analises dos controles efetuados ficam mascaradas. Em
menor escala ocorre o inverso onde o pagamento € efetuado ao fornecedor e o recurso é
entregue depois desta data.

A implantacdo de um sistema de gestdo integrado € uma acdo que dificulta e a0 mesmo
tempo impulsiona a gestdo dos projetos em uma empresa, pois mesmo havendo uma cultura
de controle de projeto, o volume de informacdes que necessitam ser controladas e
compartilhadas, gera a necessidade da atualizacdo constante do sistema de gestdo integrada,

proporcionando uma conseqiiente atualizac@o tecnoldgica da empresa.
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4 ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso € apresentado com o intuito de destacar as funcionalidades de um
sistema de gestdo para controle e acompanhamento de projetos, aliado a um conjunto de
regras de classificagdo das informagdes, objetivando a gestdo de projetos na construgo civil.

Neste item serd apresentada uma aplicacdo do sistema de gestdo baseada em fatos reais,
desenvolvida em uma empresa de construgdo civil do estado de Pernambuco, de porte médio e
que tem atuado na construcdo de empreendimentos verticais para moradia familiar. Destaca-
se sempre em seus projetos o atendimento das necessidades dos clientes, um rigoroso padrao
de qualidade e a preocupa¢do com o meio ambiente.

O desenvolvimento da estrutura de controle apresentada passou por vérias etapas de testes,
simulagdes e validagOes. Estas etapas foram superadas com o compromisso de todos
envolvidos na empresa, o que propiciou um acervo de licdes aprendidas e refor¢cou ainda mais
a utilizacdo dos controles na organizacdo com recursos eletronicos integrados.

Definidas as premissas bdsicas de qualidade, tempo e custo do projeto e a estratégia de
execucdo do empreendimento, sdo desenvolvidos os projetos necessdrios com as
especificagdes contratada e com o orcamento e cronograma de execucdo da obra devidamente
compatibilizado.

No modelo apresentado neste trabalho, foram destacadas algumas informag¢des para andlise
da situacao do projeto.

Para o melhor entendimento e controle das informacdes obtidas dos registros feitos no

sistema de gestdo integrada, destacam-se abaixo as principais dimensdes utilizadas como

indicadores.
Tabela 4.1 — Relagdo entre as dimensdes e a utilidade na avaliagdo do projeto
Dimensao Utilidade
Planejado Informacdes de quantitativos, valores e percentuais de recursos, referentes
ao planejamento para execu¢do de uma determinada atividade do projeto.
Realizado Informacdes de quantitativos, valores e percentuais de recursos, referentes
ao que foi realizado (executado) de uma determinada atividade do proejto
Consumido Informacgdes de quantitativos e valores de recursos consumidos no projeto.
Financeiro Informagdes de valores a pagar, ou pagos, atribuidos a uma determinada
tarefa vindos do sistema financeiro da empresa.
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4.1 Comparativo com as dimensodes avaliadas e o grafico de Valor Agregado

A dimensdo ‘“Planejado” equivale no grifico da Andlise do valor agregado (EVA) ao
BCWS, ou seja, o planejamento inicial do projeto ou ainda o custo or¢ado. Esta informagao
destaca quanto o projeto deverd requerer (gastar materiais, mao-de-obra e servicos) ao longo
do tempo considerando o planejamento inicial.

A dimensdo “Realizado” equivale no grafico do EVA ao BCWP (Valor Agregado), ou seja,
o quanto deveria ser gasto do orcamento (materiais, mao-de-obra e servicos), considerando o
trabalho realizado até o momento em que se deseja analisar o projeto. Evidencia o servigo
executado da tarefa.

A dimensdo “Financeiro” equivale no grafico do EVA com o ACWP ou o custo financeiro
do projeto até uma data de referéncia e exibe o total gasto financeiramente no projeto até uma
data de referéncia. E possivel avaliar o comportamento do fluxo de caixa do projeto e
compard-lo com o fluxo de caixa planejado.

A dimensao “Consumido” € a informacdo de quanto efetivamente foi consumido de
material e mdo-de-obra em cada periodo no projeto. Esta informacdo também € utilizada
como comparativo entre as demais e garante uma maior precisdo na andlise do projeto, pois €
obtida a partir da saida de cada material dos almoxarifados de obra com sua quantidade e
preco da ultima compra, classificada para a atividade onde serd consumida. A mao-de-obra é
informada, a partir da periodicidade definida no projeto: semanal, quinzenal ou mensal, de
forma que o consumo da mao-de-obra seja registrado e classificado para a atividade onde sera
consumida.

A dimensdo “Realizado” equivale no grifico do EVA ao ACWP, ou seja, o quanto foi
efetivamente gasto do orcamento (materiais, mao-de-obra e servigos), considerando o trabalho
realizado até a uma data de referéncia do projeto. Evidencia o servigo executado.

Foram realizadas simulacdes e geracdes de cendrios para identificar e destacar informagdes
que possam servir ao gerente de projeto e equipes, como identificar desvios no andamento do
projeto.

Abaixo seguem as andlises realizadas, e as principais conclusdes obtidas.

a) Andlise: Planejado x Realizado

Esta é a andlise mais comum dentre todas as comparacdes feitas entre as dimensodes

abordadas. Tal analise ¢ dominante no mercado de construcao civil para empreendimento de

pequeno porte, sendo a andlise mais rdpida de todas. Nesta, sdo exibidas as informacdes de
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quantitativos e valores de cada atividade do projeto comparando em cada periodo identificado
a informagdo orcada ou planejada e a informacao realizada ou executada.

E comum ainda apresentar visualizacdes de percentagens, quantidades e valores por
periodo. Esta visdo permite identificar, se o projeto estd sendo executado dentro do prazo ou
nao e que reflexo este atraso ou adiantamento da atividade pode causar no projeto como um
todo.

O risco desta andlise vem com a falta de garantia de que uma atividade, mesmo tendo sido
planejada e realizada no prazo correto, tenha apresentado custo maior, igual ou menor do que
o planejado. Considerando que o orcamento possui precos atualizados em indice estipulado
em contrato e o mercado dita os precos da concorréncia, existirdo divergéncias nos valores de
custo de producdo e os valores planejados.

Esta andlise apresenta grande importancia no controle de um projeto, pois demonstra a

situacdo atual do cronograma do projeto.

Tabela 4.2 — Comparativo Planejado x Realizado Fonte: o autor 2009

Cronograma de Controle de Projeto Pagina: 1
Comparativo Planejado x Realizado Data:  25/10/2008
i iy . Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3
Codigo Descri¢io Und Qtd Val Unit | Val Total | P/R allasd i oot
Qtd Valor Qtd Valor Qtd Valor
1.02 Al i Pl 65,00 1.313,00 | 105,00 | 2.121,00 | 50,00 1.010,00
S M2 | 22000 | 2020 | 444400 2"
Real 50,00 1.010,00 | 100,00 | 2.020,00 | 70,00 1.414,00
1.02.03 | AlvenariadoloPav | M? | 110,00 | 2020 |2.222,00 |20 53,00 1111,00f 55,00 1.111,00] 0,00 0,00
Real 50,00 1.010,00) 40,00 808,00 20,00 404,00
Pl 10,00 202,00 50,00| 1.010,00( 50,00 1.010,00
1.02.03 | AlvenariadoloPav | n? | 110,00 | 20,20 |2.222,00 o
Real 0,00 60,00) 1.212,00| 50,00 1.010,00
Total Plan 65,00 1.313,00 105,00 2.121,00( 50,00 1.010,00
Real 50,00| 1.010,00 100,00 2.020,00( 70,00 1.414,00
Plan 65,00 1.313,00/ 170,00 3.434,00| 220,00| 4.444,00
Total Acumulado
Real 50,00| 1.010,00 150,00 3.030,00( 220,00 4.444,00

No exemplo apresentado na Tabela 4.2 € possivel observar que existe um atraso da
execucdo das atividades de Alvenaria do 1° pavimento e Alvenaria do 2° pavimento em
relacdo ao planejamento concebido. Informa ainda que dos 110 m? planejados da atividade
Alvenaria do 1° Pavimento, que deveriam ser concluidos até o segundo periodo, foram
realizados apenas 90 m? nos dois primeiros periodos, restando um saldo a ser executado de 10
m2.

Outra informacdo oferecida nesta andlise € de que para a execu¢do dos 90 m? nos dois
primeiros meses deveriam ter sido gastos R$ 3.030,00. Como nao existem informagdes
referentes aos consumos do projeto nem do financeiro investido, ndo € possivel avaliar se o
projeto, que ja estd atrasado, apresenta defasagem financeira proveniente de variagdo dos

custos de aquisi¢do dos recursos.
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b) Andlise: Planejado x Consumido

Nesta andlise sdo exibidas as informag¢des de quantitativos e valores de cada atividade do
projeto, comparando em cada periodo identificado, a informag¢do orcada ou planejada e a
informagao dos consumos do projeto.

E possivel desenvolver andlises com estas duas dimensdes, avaliando se as quantidades e
valores planejados para cada periodo foram consumidos a mais, a menos ou de acordo com o0s
indicadores estabelecidos no planejamento.

E possivel ainda, identificar servicos que divergiram entre as informagdes planejadas e
consumidas, inclusive comparando os materiais € mao-de-obra, para destacar em que item
houve variagdo, e definir como deve ser tratada esta variagao.

Nesta comparacdo, ndo é possivel assegurar que a quantidade planejada de uma atividade
para cada periodo foi completamente executada. A atividade pode ter sido executada
parcialmente, o que levaria a entender nesta comparacdo que houve um consumo menor do
que o planejado. E na verdade a atividade nao foi executada na mesma quantidade que o
planejamento dimensionou para cada periodo conforme tabela 4.3 a seguir.

Tabela 4.3 — Comparativo Planejado x Consumido — Fonte: o autor 2009

Cronograma de Controle de Projeto Pagina: 1
Comparativo Planejado x Consumido Data:  25/10/2008
. i . Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3
Codigo Descri¢io Und Qtd Val Unit | Val Total | P/R Sl Sl croc
Qtd Valor Qtd Valor Qtd Valor
" Pl 65,00 | 1.313,00 | 105,00 | 2.121,00 | 50,00 | 1.010,00
1.02 Alvenarias M2 | 220,00 | 20,20 |a.444,00 "
Cons| 0,00 1.130,28 0,00 1.324,17 | 0,00 920,95
1.02.03 | AlvenariadoloPav | M? 110,00 20,20 2.222,00 Plan S5 001 111,00 S5001 AT N .00 0,00
Cons 956,00 755,45 356,09
Pl 10,00 202,00 50,00| 1.010,00( 50,00 1.010,00
1.02.03 | AlvenariadoloPav | m? | 110,00 | 20,20 |2.222,00 |0
Cons 174,28 568,72 564,26
Total Plan 65,00 1.313,00 105,00( 2.121,00{ 50,00 1.010,00
Cons 1.130,28 0,00| 1.324,17 0,00 920,95
Plan 65,00 1.313,00 170,00 3.434,00| 220,00 4.444,00
Total Acumulado
Cons 0,00| 1.130,28 0,00| 2.454,45 0,00 3.375,40

Na Tabela 4.3 é possivel identificar que o projeto consumiu R$ 313,00 (1.313,00 —
1.000,00) a menos que o planejado no Periodo 1 e R$ 428,48 (4.444,00 — 4.015,52) a menos
que o planejado no periodo 3.

Mas ndo existe nenhum indicio de que as atividades tenham sido executadas conforme o
planejamento para cada periodo. Por esta razdo, ndo € possivel afirmar que houve reducao dos

custos nos trés periodos.
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c) Andlise: Planejado x Financeiro

Nesta visdo, temos as informacdes da dimensao - Planejado ou or¢ado - sendo comparadas
com a dimensao - Financeiro proveniente de todos os pagamentos efetuados dentro de cada
periodo.

Esta andlise permite avaliar em que situacdo de fluxo de caixa encontra-se o projeto em
relagdo ao planejamento.

As divergéncias encontradas podem ser analisadas logo no inicio do projeto de maneira que
nao ocorram acumulos de perdas.

Devido as praticas comerciais das empresas com os fornecedores, parcelando o pagamento
das compras, é comum identificar as seguintes situagdes:

» Recebimento de matérias primas antes do més de pagamento.

» Pagamento de compras efetuadas, com o recebimento de matéria prima no mesmo més
de pagamento

» Pagamento de compras efetuadas, com o recebimento de matéria prima depois do més
de realizacdo da atividade.

Estas condicdes de negociacdo podem gerar inconsisténcias nas comparagdes entre 0S
valores planejados e os valores financeiros. A partir dos quantitativos planejados das
atividades para cada periodo, sdo obtidos valores previstos de gastos. Considera-se entdo que
os valores foram gastos por que as atividades teriam sido realizadas. E se as matérias-primas
nao foram entregues ndo poderia haver execucao de atividade.

O inverso € verdadeiro, nas situacdes onde a matéria-prima € entregue antecipadamente,
existe realizacao da atividade, mas nao existe desembolso financeiro o que pode ser entendido
na andlise deste cronograma que ndo teria sido feito nada, inclusive da atividade no periodo
observado.

Devido a classificagdo das informag¢des do financeiro ter iniciado na etapa do pedido de
compra do projeto, surgiu o seguinte problema:

Como fazer pedidos de compras de materiais para cada atividade que se repete, ou seja,
fazer um pedido de compra da argamassa e bloco cerdmico nas quantidades necessdrias a
atividade Alvenaria do 1° Pavimento e em seguida efetuar o pedido de compra da argamassa e
bloco ceramico nas quantidades necessdrias a atividade Alvenaria do 2° Pavimento e assim

sucessivamente.
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Observou-se que parte das matérias primas solicitadas para compra ndo eram consumidas
nas respectivas tarefas que originou o pedido, fator provocador de divergéncia na analise
fisico x financeira do projeto.

Outra observagdo foi de que os fornecedores ndao emitiriam NF de venda para cada grupo
de materiais por etapa, gerando com isso um aumento da burocracia e maior volume de
trabalho para os controles.

Como esta atividade é de extrema dificuldade, foi definido que as atividades de nivel
superior teriam vinculo com as informagdes financeiras (Projetos, Alvenarias, Esquadrias), o
que resolveu o problema e simplificou as operagdes e controles.

Esta € uma andlise til para o gerente do projeto, porém as varidveis existentes devem ser
observadas para que possam ser tomadas decisdes mais eficazes para a continuidade do
projeto, conforme tabela 4.4 apresentada abaixo.

Tabela 4.4 — Comparativo Planejado x Financeiro — Fonte: o autor 2009

Cronograma de Controle de Projeto Pagina: 1
Comparativo Planejado x Financeiro Data:  25/10/2008
Codigo Descrigdo Und Qtd Val Unit | Val Total | P/R Beriodo.p Beriodo 2 Eerioda.

Qtd Valor Qtd Valor Qtd Valor

Plan| 65,00 | 1.313,00 | 105,00 | 2.121,00 | 50,00 | 1.010,00

1,02 Alvenarias M 220,00 20,20 | 4.444,00 —
Fin 0,00 606,00 0,00 3.300,00 | 0,00 600,00

1.02.01 | AlvenariadoloPav | M* | 110,00 20,20 | 2.222,00 Plan 55,00} 41400 55,00} 2312500 0,00 000
Fin 606,00 1.600,00

1.02.02 | Alvenariado2opav | w2 | 110,00 20,20 | 2.222,00 Plan 10,00) 202,00 50,00| 1.010,00) 50,00 1.010,00
Fin 0,00 1.700,00 600,00

Total Plan 65,00] 1.313,00 170,00 2.121,00[ 220,00 1.010,00

Fin 606,00 3.200,00 600,00

Plan 65,00| 1.313,00) 235,00 3.434,00| 455,00 4.444,00
Total Acumulado - & i & h ) ,

Fin 0,00) 606,00 0,00 3.906,00 0,00 4.506,00

E possivel ainda analisar que o desembolso da Alvenaria do 1° Pavimento é um pouco
menor que o previsto, e que o desembolso da Alvenaria 2° pavimento estd maior que o
planejado.

Nao existem informagdes nesta andlise que garantam a realizacdo ou ndo de algum metro
quadrado da Alvenaria do 1° Pavimento no periodo 1 e sugere ter sido realizado algum
servico desta atividade no periodo 2.

d) Analise: Realizado x Financeiro

Teremos duas visdes para analisar o andamento do projeto.

A dimensdo “financeiro” pode ser avaliada em dois momentos, 0 primeiro na contratacao
do recurso (material/mao-de-obra) para execucao de uma atividade, e o segundo momento no

pagamento dos recursos contratados (material/mao-de-obra).
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Existem divergéncias de valores acumulados dependendo do momento escolhido para
andlise desta dimensdo. No banco de dados do sistema de gestdo integrada, existem as duas
informagdes que sao disponibilizadas para andlise do projeto.

Esta andlise permite avaliar em que situacdo encontra-se o fluxo de caixa do projeto em
relacdo ao que deveria ter sido gasto no projeto planejado.

As varidveis existentes no cronograma Planejado x Financeiro, também aparecem nesta
visdo, podendo gerar dificuldades de interpretacdo devido as variagdes nas negociagdes com
fornecedores, tais como parcelamentos e prazos de entrega das matérias-primas.

Na Tabela 4.5, é possivel analisar que foram realizados R$ 4.040,00 até o periodo 3 e
foram pagos R$ 4.506,00 no projeto. Observando o volume financeiro maior a partir do 2°

periodo o que pode defasar a andlise do projeto devido.

Tabela 4.5 — Comparativo Realizado x Financeiro (Pago) — Fonte: o autor 2009

Cronograma de Controle de Projeto Pagina: 1
Comparativo Realizado x Financeiro {Pagamento / Quitacio) Data:  25/10/2008
. i - Periodo 1 Periodo 2 Periodo 2
Codigo Descrigdo Und Qtd Val Unit | val Total | P/R s adless EIHHE,

Qtd Valor Qtd Valor Qtd Valor
Real| 50,00 | 1.010,00| 100,00 | 2.020,00 | 50,00 | 1.010,00

1.02 Alvenairas M* | 220,00 20,20 | 4.444,00 —
Fin | 0,00 | 60600 | 0,00 |3.300,00] 0,00 | 600,00
1.02.01 | AlvenariadoloPav | M2 | 11000 | 20,20 |2.222,00|R€2!] 50,00 1.010,00] 40,00) 808,00 10,000 202,00
Fin 506,00 0,00 1.600,00] 0,00 0,00
Real 0,00 0,00 6000 1.21200] 4000 =0800

1.02.02 | Alvenariado2oPav | M? | 110,00 | 20,20 | 2.222,00 b2
Fin 0,00 0,00 1.70000] o000 500,00
oy Real 50,00 1.010,00 100,00] 2.02000] 50,00 1.010,00
Fin 606,00 3.300,00 600,00
Real 50,00 1.010,00] 150,00] 3.030,00] 200,00 4.040,00

Total Acumulado z
Fin 0,00 606,00 0,00] 3.90600] 000 4.506,00

Na tabela 4.6, é possivel analisar que foram realizados R$ 4.040,00 até o periodo 3 e
também foram pagos R$ 4.706,00 no projeto, porém o volume financeiro aportado vem
acumulado no inicio do projeto para a andlise do financeiro pela contratacio.

Tabela 4.6 — Comparativo Realizado x Financeiro (Contratado) — Fonte: o autor 2009

Cronograma de Controle de Projeto Pagina: 1
Comparativo Realizado x Financeiro {Contratagio) Data:  25/10/2008
" i . Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3
Codigo Descrigdo Und Qtd Val Unit | Val Total | P/R il et e
Qid Valor Qid Valor Qtd Valor
¢ Real 50,00 1.010,00 | 100,00 | 2.020,00 | 50,00 1.010,00
1.02 Alvenairas M® | 220,00 | 2020 |a4.443,00 22 o i ‘ é 2 2
Fin 0,00 2.803,20 0,00 1.297,00 | 0,00 606,00
1.02.01 | AlvenariadoloPav | M? | 110,00 | 20,20 |2.222,00 [R82! 20,00) 1.010,00 A0,00] 505,00 19,00 202,00,
Fin 1.806,00 0,00 484,80 0,00 121,20
Real 0,00 0,00 60,00 1.212,00) 40,00 808,00
1.02.02 | Alvenariado2o0Pav | p? | 110,00 20,20 | 2.222,00 -
Fin 997,20 0,00, 812,20 0,00 484,80
_— Real 50,00 1.010,00| 100,00 2.020,00 50,00 1.010,00
Fin 2.803,20 1.297,00 606,00
Real 50,00{ 1.010,00 150,00{ 3.030,00| 200,00 4.040,00
Total Acumulade =
Fin 0,00/ 2.803,20 0,00/ 4.100,20, 0,00 4.706,20
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e) Analise: Realizado x Consumo

Nesta visdo temos o cruzamento das informacdes realizadas (executadas) com as

informagdes de consumo do projeto. Esta andlise apresentou resultados interessantes para a

equipe do projeto, tais como:

>

Comparar as quantidades de materiais € mao-de-obra que deveriam ter sido gastos de
acordo com o registro das atividades realizadas, com os quantitativos efetivamente
consumidos no projeto em cada periodo avaliado.

Comparar os valores de materiais € mao-de-obra que deveriam ter sido gastos de
acordo com o registro das atividades realizadas, com os valores efetivamente
consumidos no projeto em cada periodo avaliado. Ou seja, os valores dos recursos, a
preco de mercado, comprados e consumidos no projeto.

Avaliar o impacto das divergéncias para o restante do projeto.

Identificar justificativas de variacdo de consumo em relagdo aos indices planejados.
Andlise do redimensionamento dos indices das composi¢des de servico, nos casos
onde seja identificada a impossibilidade de realizar a atividade com o consumo

previsto.

Esta visdo demonstrou ser de grande utilidade no gerenciamento do projeto, por

disponibilizar ao gerente de projeto informacdes que possibilitam decisdes relativas a

variagdes de consumos quantitativos e financeiros, bem como a identificagdo da necessidade

de revisdo do mesmo ainda no inicio da execucdo das atividades.

A Tabela 4.7 exibe uma visdo de cronograma com as dimensdes Realizado (executado) e

Consumido.
Tabela 4.7 — Comparativo Realizado x Consumido — Fonte: o autor 2009
Cronograma de Controle de Projeto Pagina: 1
Comparativo Realizado x Consumido Data:  25/10/2008
. i % Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3
Codigo Descri¢io Und Qtd Val Unit | Val Total | P/R crgeo crgeo erlged
Qtd Valor Qtd Valor Qtd Valor
S Real 50,00 1.010,00 | 100,00 | 2.020,00 [ 70,00 1.414,00
1.02 Alvenarias M2 | 22000 | 2020 | 444400 22
Cons| 0,00 1.130,28 0,00 1.324,17 | 0,00 920,95
1.02.03 | AlvenariadoloPav | M? 110,00 20,20 2.222,00 Real =0,00 1.010,00 0 00l 20,00 20400
Cons 956,00 755,45 356,09
Real 0,00 60,00 1.212,00| 50,00 1.010,00
1.02.03 | AlvenariadoloPav | m? | 110,00 | 20,20 |2.222,00 P
Cons 174,28 568,72 564,26
Total Real 50,00 1.010,00 100,00 2.020,00( 70,00 1.414,00
Cons 1.130,28 0,00( 1.324,17 0,00 920,95
Real 50,00 1.010,00 150,00 3.030,00( 220,00 4.444,00
Total Acumulado
Cons 0,00( 1.130,28 0,00( 2.454,45 0,00 3.375,40

Neste caso é possivel identificar no periodo 1, na atividade Alvenaria do 1° pavimento

foram realizados 50 m2, que deveria resultar em um custo de R$ 1.010,00, e a soma de todos
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os recursos (materiais e mao-de-obra) consumidos no projeto foi de R$ 1.000,00, o que
permite algumas deducdes.
1. Os valores de compra de materiais e/ou mao-de-obra no periodo estio com prego
menor que os valores planejados.
2. As composicdes de servicos utilizadas no or¢camento estdo com indices de consumo
acima do consumo registrado em campo.
3. Houve erro de registro nos consumos, diminuindo o volume consumido neste item e

aumentando o volume consumido em outro item do or¢amento.

Para uma andlise mais detalhada é possivel utilizar-se da visao de controle de consumos do
projeto onde sdo exibidos os indicadores de consumo planejado e os consumos reais para

andlise das diferencas como na tabela 4.8 abaixo.

Tabela 4.8 — Controle dos consumos do Projeto — Fonte: o autor 2009

Construtora Data: 26/09/08
Controle dos Consumos do Projeto

Tarefa:  Alvenaria do 1o Pav Qtd Orc 110 M2 Val Orcado 2.222,00
Periodo 1 Qtd Realizada 50 M2 Val Realizado 1.010,00
Saldo a Realizar 60 Saldo a Realizar 1.212,00
Composigio
Quantidade Valores (R$) Diferengas
Cod Insumo Und Qtd P Unit P Total Real Consumo Real Consumo Qtd RS
10{Pedreiro h 1 6,50 6,50 50,00 51,00 325,00 300,00 1,00 -25,00
20[Servente h 1,112032 5,50 6,12] 55,60 60,00 306,00 290,00 4,40 -16,00
30[Areia lavada tipo média m* 0,01342488 23,00 0,31 0,67 1,00 15,50] 16,00 0,33 0,50|
40|cCal hidratada CH Il kg 2,002728 0,30 0,60 100,14 100,00 30,00 30,00 -0,14] 0,00]
50[Cimento Portland CP II-E-32 (resisténcia: 32,00 MPa) |kg 12 0,35 0,42] 60,00 62,00 21,00 20,00 2,00 -1,00
60|Tijolo cerdmico furado de vedagio 9x 19 x 19 un 25 0,25 6,25 1250,00| 1260,00| 312,50 300,00 10,00 -12,50
Custo [sem Leis Sociais) 20,20 1.010,00 956,00 -29,00

Na Tabela 4.8, € possivel destacar ndo s6 o servico com divergéncia em cada periodo, mas
principalmente identificar o comportamento de consumo e precos dos itens participantes da
composicado de servigo da atividade em andlise.

No caso apresentado, € possivel identificar que para a realizacdo dos 50 m? da alvenaria do
1° Pavimento no Periodo 1, foram consumidas duas horas a mais (52 — 50) do que o que
deveria ter sido consumido (realizado), porém o custo deste recurso que seria R$ 325,00, e
com os precos do mercado no periodo foram necessarios R$ 310,00.

Esta andlise demanda continuidade da afericdo desta atividade para identificar se é
necessdrio o replanejamento do projeto, atualizando o indicador de consumo de ‘“horas de
pedreiro” da composicdo de servico da atividade alvenaria do 1° Pavimento. Por ndo se
comprovar em campo o consumo planejado, ou se existe a demanda de treinamentos nesta

atividade.
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A andlise pode ainda demonstrar que o valor atribuido para mao-de-obra hordria de
“pedreiro” foi superdimensionada, o que pode resultar em uma reducdo do custo planejado do
projeto.

Analisando quantitativamente o item “Tijolo Ceramico” da composicdo de servigo para a
atividade de Alvenaria do 1° Pavimento, deveriam ter sido consumidos 1.250 unidades de
tijolos, mas em campo, foram consumidas no periodo 1, 1.260 unidades de tijolos. O que
equivale a 10 unidades a mais para os 50 m? realizados, correspondente a 0,8% a mais de
quantidade deste item na atividade em analise.

Em andlise financeira, no item “Tijolo Cerdmico” da composicdo de servico para a
atividade de Alvenaria do 1° Pavimento, deveriam ter sido gastos R$ 312,50, mas o valor

financeiro do consumo de tijolos foi de R$ 310,00 para a mesma atividade no mesmo periodo.

f) Analise: Consumo x Financeiro
Nesta visdo € feita a comparagdo com as dimensdes de consumo e financeiro do projeto.
Visdo extremamente util ao gerente de projeto por proporcionar uma comparaciao entre o
valor dos recursos consumidos e o valor desembolsado do projeto, como apresentado na
tabela 4.9.
As variacdes de modalidade de comercializacdo e critérios de entrega de materiais irdo

destacar os desvios que existiram e os que irdo refletir no restante do projeto.

Tabela 4.9 — Comparativo Consumido x Financeiro (Pago) — Fonte: o autor 2009

Cronograma de Controle de Projeto Pagina: 1
Comparativo Consumido x Financeiro Data:  25/10/2008
Codigo Descrigdo Und Qtd Val Unit | Val Total | P/R Periodot Beriodo 2 Eerioda’s

Qtd Valor Qtd Valor Qtd Valor
Cons| 0,00 1.000,00 0,00 2.014,68 | 0,00 1.000,84

1.02 Alvenairas M2 220,00 20,20 | 4.444,00 —
Fin 0,00 606,00 0,00 3.300,00 | 0,00 600,00

1.02.01 | AlvenariadoloPav | p? | 110,00 20,20 | 2.222,00 |Cons 0,00| 1.000,00 0,00/ 205,23 0,00 191,64
1.02.02 | Alvenariado 20 Pav | pg? 110,00 20,20 2.222,00 |Cons 0,00 0,00 0,00| 1.209,45 0,00 809,20
Total Cons 0,00( 1.000,00 0,00( 2.014,68 0,00 1.000,84
Fin 606,00 3.300,00 600,00
Cons 0,00( 1.000,00 0,00( 3.014,68 0,00 4.015,52

Total Acumulado :
Fin 0,00 606,00 0,00 3.906,00 0,00 4.506,00

Nesta visdo é possivel identificar que foram consumidos ao final do periodo 3, R$ 4.015,52
e foram pagos do projeto R$ 4.506,00 o que indica algumas hipéteses:
» Houve um aporte de capital antecipado em relagdo a entrega dos materiais.
» Existem materiais dentro do almoxarifado da obra que nao foram consumidos até este
periodo, o que pode destacar um descompasso no processo de aquisi¢ao, pois onerou o
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fluxo de caixa do projeto e necessitou reservar maior drea de estocagem nao necessdria
para o periodo.

» Pode ter ocorrido um atraso no cronograma do projeto que nao utilizou os recursos
comprados.

Como visto, esta visao auxilia o gestor do projeto a identificar sobre varias acdes a tomar
no decorrer da obra.

g) Andlise: Planejado x Realizado x Consumo x Financeiro

Nesta visdo € feita a comparacdo com todas as dimensdes disponiveis no modelo
preliminar. As informacdes das dimensdes; Planejado, Realizado, Consumo e Financeiro;
podem ser comparadas a0 mesmo tempo.

E possivel efetuar uma anélise mais detalhada com todas as dimensoes, 0 que proporciona i
equipe de projeto, maior poder de investigacdo identificando causas e efeitos no andamento
do mesmo, referentes a atividades e recursos.

Oferece grande volume de informagdo para andlise do gerente de projeto e equipe de
engenharia.

A andlise dos consumos de recursos em relacdo ao financeiro, planejado e realizado de
forma automdtica reduz significativamente o tempo necessario para busca de informacoes e
consolidagdo destas em uma tnica visdo em tempo real.

Esta é uma visualizacdo melhor recomendada para selecio de poucas atividades, para
reduzido nimero de periodos, por conter um grande nimero de informacdes e dificultar o
destaque das informagdes necessarias.

Utilizando-se de recursos de bancos de dados e opinides de especialistas, é possivel
desenvolver visdes semelhantes a Tabela 4.10, onde possam ser filtradas situagdes que
atendam a critérios tais como:

» Atividades que apresentam custo de consumo maior que o custo realizado.

» Atividades que apresentam quantidade de consumo maior que a quantidade realizada.
» Variacdo maior que X % do financeiro em relacdo aos valores consumidos/realizados.
» Itens consumidos nio previstos no projeto.

Dentre outros filtros que auxiliam na andlise das informacdes de todo o projeto.
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Tabela 4.10 — Comparativo Planejado x Realizado x Consumido x Financeiro

Cronograma de Controle de Projeto Pagina: 1
Comparativo Planejado x Realizado x Consumido x Financeiro Data: 25/10/2008
Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3
Codigo Descrigdo Und Qtd Val Unit | Val Total | P/R Plan
Qtd Valor Qtd Valor Qtd Valor
Plan 65,00 1.313,00 | 105,00 | 2.121,00 | 50,00 1.010,00
1.02 Aldenarias e 220,00 20,20 | 4.444,00 Real 40,00 808,00 100,00 | 2.020,00 | 80,00 1.616,00
Cons| 0,00 |1.130,28| 0,00 |1.32417| 0,00 920,95
Finan| 0,00 700,00 0,00 6.150,00 | 0,00 2.100,00
Plan 55,00 1.111,00 55,00( 1.111,00 0,00 0,00
1.02.03 | Alvenariado loPav | M? 110,00 20,20 2.222,00 Real 40.00 808,00 40,00 SR i), (K] b5, (0
cons 956,00 755,45 356,69
Finan 0,00 4.500,00
Plan 10,00 202,00 50,00( 1.010,00| 50,00 1.010,00
1.02.03 | AlvenariadoloPav | M2 | 110,00 | 20,20 |2.222,00 [RE2! 000 60,00 121700 50,00 L010,00
Cons 174,28 568,72 564,26
Finan 700,00 1.650,00 2.100,00
Plan 65,00| 1.313,00 105,00| 2.121,00| 50,00 1.010,00
Total Real 40,00 808,00 100,00| 2.020,00| 80,00 1.616,00
Cons 0,00 1.130,28 0,00 1.324,17| 0,00 920,95
Finan 0,00 700,00 0,00 6.150,00 0,00 2.100,00
Plan 65,00| 1.313,00 170,00| 3.434,00| 220,00 4.444,00
Real 40,00 808,00 140,00| 2.828,00| 220,00 4.444,00
Total Acumulado
Cons 0,00( 1.130,28 0,00( 2.454,45 0,00 3.375,40
Finan 0,00 700,00 0,00 6.850,00 0,00 8.950,00

4.2 Melhorias Identificadas com a Implementacao do Sistema de Gestao

Com a utilizagdo e disseminagdo das funcionalidades do sistema de gestdo de controle dos
projetos nas obras, as melhorias tiveram seus destaques. Abaixo seguem algumas destas
melhoras:

» A implantacdo de um sistema de gestdo integrada melhorou notadamente o uso da
tecnologia da informac@o na empresa, demonstrado pelo uso constante dos recursos
tecnolégicos.

» A disponibilidade de informagdes no sistema de gestdo integrado, proporcionou uma
melhoria na comunicagdo interna, considerando-se facilidade de obter informacgdes
sem solicitar a outros funciondrios.

» Com a utilizagcdo dos recursos da ferramenta integrada é possivel controlar e avaliar
varios projetos simultaneamente. Possibilitando controle de portfélios de projetos.
Embora este recurso ndo tenha sido utilizado.

» Quanto ao controle do projeto, com a possibilidade de registrar as etapas de
planejamento dentro do banco de dados corporativo, as equipes puderam acompanhar

a inclusdo dos orcamentos e cronogramas dos projetos, bem como alimentar
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informacdes de precgos praticados no mercado para geracdo de cendrios apoiando suas
decisoes.

Com a redugdo gradativa dos registros, em varias planilhas eletronicas e os registros
efetuados dentro do banco de dados do sistema de gestdo integrada, foi obtida maior garantia
da atualizac¢do da informacao.

A descentralizacio das entradas dos dados (obras, escritdrio, terceiros) e a centralizacao do
armazenamento (banco de dados tnico) possibilitaram:

» Maior flexibilidade a empresa, uma vez que nao seria mais necessario os registros no
escritdrio.

» Maior seguranca, pois todos os registros feitos seguem um critério de seguranca de
acesso.

» Mais rapidez, logo que um registro é efetivado dentro do sistema, outros integrantes
das equipes podem obter e avaliar a situacdo do projeto dentro ou fora da empresa.

A andlise consolidada das informagdes registradas no sistema de gestdo integrada permitiu
uma visao mais abrangente de cada projeto. A reunido das informag¢des financeiras, contabeis,
estoques, planejamentos, realizados e consumos de obra em tempo real, auxilia na melhor
identificacao de divergéncias dos indicadores do projeto, bem como facilitar o replanejamento
das atividades restantes.

As agOes sao melhores direcionadas no acompanhamento e gerenciamento das integracdes
a partir da visualizacdo global do projeto e seus diversos reflexos.

Com os registros das ligcdes aprendidas de projetos passados, e as reunides para defini¢do de
melhorias, torna-se possivel o registro de dependéncias de atividades que existem no decorrer
do projeto, e que antes ndo eram incluidas dentro do orcamento e cronograma, causando
problemas de custo e prazo por falta de um maior conhecimento a priori.

Outra contribui¢do foi a andlise das solicitagdes de mudangas e seus reflexos no andamento
do projeto. Tanto o registro da necessidade da mudanca, quanto o impacto nos custos e
prazos, pode ser avaliado de forma mais simplificada do que em registros dispersos em
planilhas eletronicas e formuldrios manuais.

A rastreabilidade tornou-se um recurso bastante interessante ao gerente de projeto por
permitir identificar divergéncias de prazos e valores ainda no inicio das atividades, inclusive
com o auxilio de tabela de registros de todos os usudrios. H4 a definicdo nesta etapa do que se

refere ao projeto e as demais responsabilidades da empresa, € o que ndo se refere ao projeto.
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Nestas defini¢des sao utilizadas ndo s6 os modelos existentes na empresa, mas também o0s
conhecimentos de especialistas na drea, para melhor identificacdo das atividades e um
dimensionamento compativel das atividades do projeto.

Com o uso de conhecimentos adquiridos a partir dos projetos desenvolvidos e os
conhecimentos de especialistas, os dimensionamentos sdo feitos em uma ferramenta que
auxilia o controle de projetos como, por exemplo, o MS Project.

Concluido o or¢amento do projeto no sistema integrado, € possivel enviar as informagdes
para o aplicativo de controle de projetos MS Project, onde as informacdes coletadas dos
modelos existentes, dos conhecimentos de especialistas e da estratégia elaborada para o
desenvolvimento do empreendimento, sdo registradas para geragdo do cronograma de
execucdo do projeto.

Neste aplicativo € possivel identificar necessidades de mais ou menos alocag¢io de recursos
para o melhor desempenho do projeto.

Concluido o desenvolvimento do cronograma, inclusive com os vinculos entre as
atividades, identificando as dependéncias e restricdes para que outras atividades possam ter
continuidade, sdo enviadas as informacdes trabalhadas no aplicativo MS Project para o
sistema de gestdo integrada, onde as informacdes de cada projeto podem ser disponibilizadas
e compartilhadas.

Segundo o PMI (2000), a estimativa do custo do ciclo de vida de um projeto € o custo dos
recursos necessarios para concluir as atividades do cronograma, bem como considerar os
impactos que decisdes tomadas vao causar no custo de utilizacdo, manuten¢do e suporte do
produto, servigo ou resultado do projeto.

As atividades de estimativa e orcamentacdo do projeto sdo feitas a partir dos modelos
existentes, bem como a introduc¢ao de conhecimentos de especialistas, referéncias de mercado
e pregos praticados por fornecedores parceiros.

Estas atividades sao registradas no sistema de gestdo integrada, onde € possivel destacar em
relatdrios, por ordem decrescente, os itens que geram maior impacto no custo do projeto,
desde a atividade até o material ou servigo.

Na rotina de compra de materiais e servicos é possivel avaliar o prego praticado no
mercado em relagao ao prego atualizado do item para a data de compra.

A qualidade é “o grau até o qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz as

necessidades” (AMERICAN SOCIETY FOR QUALITY, 2000).
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O gerenciamento da qualidade do projeto demanda um planejamento da qualidade
requerida (contratada), a aplicacao das atividades de qualidade as atividades do projeto, € o
controle da qualidade desde o inicio, meio e conclusdo do projeto.

Os trabalhos de registros de controle de qualidade referentes a manutencdo do padrdo de
qualidade atendendo as normas da ISO, também tiveram sua reducdo de trabalho com a
revisdo do processo e automatizacdo de registros de qualificacao e avaliagio de fornecedora.

Registros de avaliacdo de fornecedores que demandavam de 1 a 2 dias por més de trabalho
extra de funciondrios na obra, foram incorporados a rotina de registro das notas fiscais de
compras no ato do recebimento. Este tempo ganho, foi utilizado para melhorar os controles de
estoques e disponibilizado mais tempo para atividades que demandem mais atencdo e
concentragao.

A geracao de estatisticas e cartas aos fornecedores passa a ser realizada de forma eletronica,
a qualquer momento; essa alteracdo da rotina permitiu ganho de tempo para o setor de
qualidade.

Outros controles foram implementados como o registro das fichas de verificagOes de
materiais e geréncia das assisténcias técnicas solicitadas pelos clientes.

O gerenciamento dos recursos humanos em um projeto visa assegurar que todos os
envolvidos no projeto sejam aproveitados de forma eficaz. O dimensionamento das
necessidades de recursos humanos ird nortear a selecdo, contratagdo e demissdo ao longo do
empreendimento, atendendo aos requisitos especificados da mao-de-obra necessdria para cada
tarefa ao longo do tempo. O desenvolvimento das equipes e os treinamentos serdo assim,
melhor planejados para o melhor rendimento dos profissionais nas atividades que vao
desempenhar.

A gestdo destas informacdes dentro do sistema de gestdo integrada fica facilitada devido a
integracdo existente entre o modulo de orcamento e o modulo de RH, fornecendo maior
seguranca para empresa.

A andlise manual dos consumos de material € mao-de-obra de um projeto, frente aos seus
indicadores € uma tarefa ardua, que demanda muito trabalho, tempo e atencdo, com um alto
risco de erro na informacao gerada, devido a dificuldade de obter informagdes variadas de
diversas fontes.

Com o treinamento das equipes de obra para o correto registro das informag¢des no sistema
de gestdo integrado, cria-se um ambiente onde € possivel avaliar se o nimero de blocos

ceramicos consumidos na alvenaria de um pavimento construido é maior, menor ou igual ao
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indice existente na composi¢ao do servico no periodo analisado; inclusive com o comparativo
de valores planejados e consumidos.

Esta andlise permite avaliar se a equipe estd atingindo os indices dentro do prazo planejado
e se as composicoes planejadas podem ou ndo ser utilizadas como parametros para a
continuidade dos servicos. Pode inclusive, ser necessirio adaptar os quantitativos de
composicdes que sejam constatados e ndo estiverem compativeis com o local da obra, mao-
de-obra disponivel, qualidade do material adquirido e restricdes a que o projeto é imposto.

A partir do registro das informacdes, desde as obras, passando pelos contratados
terceirizados e chegando ao escritério da empresa, foi possivel gerar resumos de informagdes
dos projetos a qualquer momento. A medida que estas analises sdo feitas em um periodo mais
curto, cria-se uma necessidade de manter atualizada a base de dados como um todo, o que
resultou também em maior seguranga nas andlises para apoio as decisoes.

O gerenciamento dos projetos em tempo real € um fator determinante para que o gerente do
projeto tenha uma visao mais atualizada da situacdo em que o empreendimento se encontra.

A reducdo da defasagem do tempo de atualizacdo das informacdes do projeto permite ao
gerente e equipes envolvidas, avaliar e efetuar testes de desempenho que das atividades em
andamento, com a gerac¢do de relatdrios que possibilitem destacar as atividades que:

» Apresentam atraso/adiantamento no cronograma
» Apresentam aumento/diminui¢ao de consumo em relag@o ao planejado
» Apresentam aumento/diminui¢do do custo em relac@o ao planejado

Outro ganho importante obtido com a adocdo do modelo preliminar de gestdo de projetos
sdo os registros das licdes aprendidas com a execug¢do do empreendimento, na medida em que
¢ identificada uma distor¢do, da informa¢ao consumida com a informacao realizada de mesma
atividade e periodo, € possivel registrar no didrio de obra (on line) os problemas identificados
e as solucdes adotadas para que sirvam de parametro para melhoria continua. Estas
informagdes sdo fundamentais quando da elaboragdo de um novo projeto que apresente
caracteristicas existentes em um projeto anterior. Em geral o acerto de composi¢ao de servico
se destaca, possibilitando aferi¢cdo das quantidades e valores de insumos, com a variacdo de
localidade, rendimento de equipes treinadas e melhorias dos recursos.

Ao final de cada empreendimento é possivel avaliar ndo s6 as causas das divergéncias e
acOes tomadas para correcdo, mas também se utilizar dos registros das assisténcias técnicas

que foram abertas e solucionadas. Estas informagdes sdo extremamente uteis para o
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monitoramento dos servigos executados pela empresa construtora, dos servigos terceirizados e

a durabilidade dos materiais e equipamentos adotados no projeto.
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5 PROPOSTA DE UMA SISTEMATICA PARA CONTROLE DE PROJETOS COM BASE
EMEVA

O objetivo do modelo proposto, neste trabalho, € a utilizagdo do banco de dados disponivel
a partir dos registros do sistema de gestdo integrada e seus procedimentos estruturados
desenvolvidos, com os conceitos de andlise de valor agregado, ja utilizados no controle e
acompanhamento de projetos, para gerar informacdes de indicadores de desempenho a equipe
de projetos permitindo, assim, uma avaliacdo mais rdpida, segura e detalhada. Tendo como
principais vantagens destacadas:
» Exibir os registros do projeto desde a etapa de planejamento até o encerramento de
forma grafica e apresentando as tendéncias e projecoes do modelo de valor agregado.
» Destacar o impacto no prazo do projeto a partir da realizagdo das atividades, ja no
inicio da execucdo do projeto.
» Destacar o impacto no custo do projeto a partir da realizagdo das atividades, ja no
inicio da execucdo do projeto.
» Utilizar todo o banco de dados existente no sistema de gestdo integrada para geracao
de cenadrios, graficamente.
» Automatizar a consolidacdo das varias fontes de informacdo do projeto em visdes que
permitam uma andlise mais simplificada e abrangente.
A figura 5.1, apresenta um fluxo resumido das atividades executadas na sistemdtica de
controle desde o inicio ao término do projeto, destacando a necessidade de revisao do

orcamento e cronograma, caso ndo esteja dentro das conformidades do planejamento.
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Sistematica de Controle
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Figura 5.1 — Sistemdtica de Planejamento e Controle — Fonte: Autor, 2009

Utilizando-se dos conceitos de andlise de valor agregado, serd possivel demonstrar o
impacto no fluxo de caixa do projeto, a partir de alguma divergéncia de execucao em relacao
aos indices planejados no decorrer do tempo, o que servird de base para revisdo do fluxo de
caixa da empresa para todos os projetos.

A sistemadtica proposta apresenta-se como complementar a estrutura de controle de projeto,
pois é necessdria a existéncia da seguranca nos registros individuais de planejamento,
realizado, consumo e financeiro do projeto, que s6 existirdo com a andlise detalhada das
informagdes a cada periodo do empreendimento. Efetuando revisdes nos projetos, reavaliando
as informacdes e conhecendo item a item o comportamento dos custos ao longo do tempo.
Consolidada esta etapa é possivel gerar os graficos de controle e monitoramento de valor
agregado.

Como nos conceitos de controle de projetos utilizando o método de valor agregado, o custo
atual do trabalho realizado ou ACWP conforme apresentado no capitulo 2, € obtido a partir
dos valores financeiros efetivamente pagos, identificam-se desvios em relacdo a esta
comparagdo devido as variacdes decorrente da contratacdo dos recursos para execucdo do

projeto, tais como condi¢cdes de pagamento, entrega, falhas na programacdo da entrega do
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fornecedor, indisponibilidade de caixa no momento do pagamento das aquisi¢des, entre
outras.
A Figura 5.2 exibe a divergéncia relativas aos custos devido aos desvios provocados pela

contratacdo da aquisi¢do dos recursos para o projeto.

100%

Orcamento
Valor Agregado
Custos Reais L i

r

Custos reais devem ser reduzidos:
No caso de pagamentos antecipados efetuadas sem a realizago de trabalho
No caso de aquisido de materiais sem a realzagio de frabalho

Custos reais devem ser aumentados:
No caso de trabalhos realizados por tercerros sem pagamento realizado

No casa de afrasas em pagamentos (fafuras arasadas, efc)

Figura 5.2 — Ajuste nos custos devido ao fluxo de caixa Fonte:Vargas (2002)

Para Fleming e Kopplelman (1999) uma alternativa para solucionar problemas decorrentes
destes desvios seria colocar os itens, fornecidos por terceiros e 0s sujeitos aos desvios, como
Cost Account Plans (CAPS’s), de forma isolada para guardar os custos reais e planejados de
uma eventual antecipagao.

Para Wideman (1999), uma alternativa para solucionar estes desvios seria a andlise dos
custos a partir das entradas contabilizadas no periodo para identificar os custos que foram
diretamente agregados as atividades. Desta forma serd possivel reduzir estes desvios e obter
informagcdes mais compativeis para avaliacio e tomada de decisdo. Este é um processo
bastante trabalhoso, porém a verificacdo dos custos incorridos no plano de contas contdbil

possibilita uma melhor avaliagao dos custos reais, conforme figura 5.3, exibida abaixo.

Indices de Desempenho
de Custo
Indice pela Indice pelo Indica pelo
Contratagio Pagamento Consume

Figura 5.3 — Indices de Desempenho de Custos
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Neste trabalho serdo apresentados comparativos dos valores financeiros divididos em trés
grupos conforme a figura 5.3.
» Os valores financeiros analisados a partir das datas de contratagdo da aquisi¢do do
recurso necessario ao projeto.
» Os valores financeiros analisados a partir das datas de pagamento (quitagdo) dos
recursos necessarios ao projeto.
» Os valores financeiros analisados a partir das datas de consumo dos recursos

necessarios ao projeto

E possivel entio desenvolver trés indices de desempenho de custo, a partir das
classificagcdes dos registros pela data de contratacdo, consumo e pagamento das despesas.

A Figura 5.4 destaca a evolugcdo dos custos financeiros do projeto, quando selecionados a
partir das datas de pagamento dos compromissos e datas de contratacdo dos mesmos,

apresentadas no capitulo anterior.

Analise de Valor Agregado (ACWP = Pagamento)

5.000,00
4.500,00 /
4.000,00 /

3.500,00 / /

3.000,00 / /

2.500,00 //

2.000,00 /
1.500,00 ( /

1.000,00

500,00 . . 1

=—4#—Custc Orgado - BCWS Valor Agregado Realizado - BCWP

=fm= 11510 FiNANceiro - ALWP (Pagamento)

Figura 5.4 — Comparativo dos custos financeiros do projeto - Pagamento x Contrata¢do
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Para o custo de contratacdo, sdo acumulados os valores de compras dos materiais, j4 no
inicio do projeto, por serem contratados no inicio dos servigos e distribuidos os custos com
mao-de-obra desde o comeco até o fim do projeto. Para o custo selecionado pelos pagamentos
efetuados do projeto, inicialmente é paga somente a mao-de-obra, pois foram recebidos os
materiais, mas ainda ndo houve desembolso da empresa. Em seguida € exibida a evolu¢do dos
pagamentos no decorrer dos periodos.

Foram combinados ainda, para cada grupo de valor financeiro, os valores agregados
originados do trabalho realizado e do consumo efetivamente registrado no projeto.

A Figura 5.5 destaca a variacdo do ACWP ou custo real do trabalho realizado contratado,
obtidos a partir dos custos reais de trabalhos realizados relativos a contratacao dos recursos

efetivamente consumidos.

Analise de Valor Agregado (ACWP = Contratado)

5.000,00

4.500,00 —
4.000,00 /;’7/
3.500,00

3.000,00 =

2.500,00 /

2.000,00

1.500,00 /

b
1.000,00
SUL,00 ! T T 1
1 2 3 4
——Custc Or¢aco - BCWS Valor Agregado Realizaco - BCWP

=—=Clsta [N nanceiro - ACWP (Contratado)

Figura 5.5 — Comparativo dos custos do projeto - Realizado x Consumo

E possivel observar que o valor de recursos que o projeto deveria gastar para o trabalho
realizado estd maior do que o consumo efetivo do projeto. Estes valores podem causar
divergéncias na andlise dos indicadores de desempenho do projeto e um possivel erro de
decisdo do gerente do projeto.

A Figura 5.6 destaca a variacdo do ACWP ou custo real do trabalho , obtidos a partir dos

valores orcados realizados e dos valores efetivamente consumidos.
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Analise de Valor Agregado (ACWP= Consumo)
4.500,00
4.000,00 /‘//j
3.500,00 /

RRUCIANY)
2.500,00 //
2.000,00
1.500,00

4V
1.000,00

iy T T

1 2 3 4

—4#—Custo Orada - BCWS Valor Agregado fealizado - BCWP

=i CLSTO Finznceira - ACWP (Consumido)

Figura 5.6 — Evolucdo do Valor agregado onde o ACWP é o valor consumido do projeto

5.1 Aplicacao da sistematica para calculo de indicadores

Nesta se¢do serdo apresentados os comparativos dos indicadores pesquisados, destacando as
variacdes encontradas a partir de cada comparacao. Foram desenvolvidas visdes para anélise e
tomada de decisdo nas tabelas a seguir:

Na Tabela 5.1 observa-se a situagdo de um projeto, que no periodo 2, encontra-se com
77,27% planejados para ser executado, quando na realidade foram executados 68,18%.
Analisando as informacdes é possivel destacar que, no periodo 2, o gerente do projeto tinha a
previsdo de gasto acumulado de R$ 3.434,00, porém foram gastos R$ 3.500,00 e deveriam ter
sido gastos R$ 3.030,00 até este periodo.
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Tabela 5.1 — Comparativo dos custos e indicadores do projeto Real x Pagamento

Analise do Projeto (VA = Realizado do Projeto e ACWP = Pagamento) Data Ref.: 25/10/08
Periodos
Projeto Periodo 1 Periodo 2 | Periodo 3 |Periodo 4|Periodo 5| Periodo 6
Custo Orgado - BCWS 1.313,00 3.434,00 4.444,00
Valor Agregado Realizado - BCWP 1.010,00 3.030,00 4.040,00
Custo Financeiro - ACWP (Pagamentao) 606,00 4.100,20 4.506,00
Varia;ﬁo do Custo - CV A04,00 -1.070,20 -466,00
CV % 40% -35% -12%
Variagdo do Trabalho - 5V -303,00 -404,00 -404,00
SV % -30% -13% -10%
SPI - Indice de desempenho de Prazo 0,77 0,88 0,91
CPI - Indice de desempenho de custo 1,67 0,74 0,90
ETC (CPI) - Estimativa para Completar de Custo 2.060,40 1.913,43 450,60
ETC (5PI) - Estimativa para Completar de Prazo 4.464,20 1.602,53 444,40
EAC (CPI) - Estimativa no Termino de Custo 2.666,40 6.013,63 4.956,60
EAC (SPI1) - Estimativa no Termino de trabalho 5.070,20 5.702,73 4.950,40
VAC (CPI) - Varia(;ﬁo no Custo de custo 1.777,60 -1.569,63 -512,60
VAL (SPI) - Variagio do Custo de trabalho -626,20 -1.258,73 -506,40
% Planejado Acum 29,35 77,27 100,00
% Realizado Acum (VA) 22,73 68,18 90,51
0,00 0,00 0,00

E possivel deduzir destas informacdes que o projeto esta atrasado no periodo 2 em
relagdo ao planejado, que foram gastos R$ 766,00 a mais do que o planejado e R$ 1.170,00 a
mais do que o que deveria ter sido gasto, de acordo com o trabalho realizado.

Para esta situacdo o indice de desempenho de prazo (SPI) indica 0,88; ou seja, 88% do
tempo orcado/planejado para o projeto foi convertido em trabalho que agregou valor ao
projeto e que 12% do tempo foi perdido.

E possivel ainda analisar que o indice de desempenho de custo (CPI) para o periodo 2, que
€ de 0,74; demonstra que para cada R$ 1,00 gasto no projeto, 74 centavos estdo sendo
revertidos ao projeto.

A partir das combinagdes feitas nas diversas visdes disponiveis para andlise da situaciao do
projeto na data de referéncia, foram reunidas as informac¢des na Tabela 5.2, exibindo assim as

variagdes em cada combinagao.
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Tabela 5.2 — Comparativo dos Indices de Desempenho do projeto

Analise do Projeto Comparativo dos Indeces de desempenho do Projeto Data Ref.: 25/10/08

BCWP (Realizado e Consumido) e ACWP (Pagamento e Contratado)
Projeto BCWP =Realizadoe | BCWP =Realizadoe | BCWP =Realizado e

ACWP =Pagamento ACWP = Contratado | ACWP = Consumido

Custo Orgado - BCWS 4.444,00 4.444,00 4.444,00

Valor Agregado - BCWP 4.040,00 4.040,00 4.040,00

Custo Financeiro - ACWP 4.506,00 4.706,20 4.015,52

Varia;‘ﬁo do Custo - CV -466,00 -666,20 24 48

V% -10% -15% 1%

Variagio do Trabalho - 5V -404,00 -404,00 -404,00

SV % -9% -9% -9%

SPI - Indice de desempenho de Prazo 0,91 0,91 0,91

CPI - Indice de desempenho de Custo 0,90 0,86 1,01

Analisando as informacdes da tabela 5.2, é possivel identificar variagdes nos indices de
desempenho de custo.

Quando sdo utilizadas informagdes de custo financeiro relativos as datas de pagamento, ou
seja, quando os titulos foram efetivamente pagos, o indice de desempenho de custo indica que
para cada R$ 1,00 investido, 90 centavos estdo sendo revertidos agregando valor ao projeto.
Esta informacdo indica que, nos periodos onde os pagamentos dos recursos contratados estao
sendo efetuados, estio sendo agregados 90% do investimento ao projeto. E importante
analisar os custos com multas e juros com atrasos nos pagamentos (caso haja). Estes valores
poderdo reduzir o indice de desempenho de custo do projeto pela defici€éncia no planejamento
financeiro.

Quando sdo utilizadas informag¢des de custo financeiro relativos as data de contratagio, ou
seja, quando os recursos sdo contratados, o indice de desempenho de custo indica que para
cada R$ 1,00 investido, 86 centavos sdo revertidos agregando valor ao projeto. Isto ocorre por
haver uma antecipacdo de um valor que ainda nio foi gasto nem consumido, mas ird afetar
fluxo de caixa do projeto nos vencimentos dos titulos. Esta informacdo € importante para o
gerente do projeto e sua equipe, por permitir antecipar uma andlise e avaliar o impacto dela no
projeto como um todo.

Porém, quando as informacdes utilizadas sdo de valores consumidos, isto €, o valor dos
recursos consumidos em cada periodo do projeto, observa-se que o indice de desempenho do
custo do projeto € de 1,01, ou seja, mais de 100% do que esta sendo investido no projeto esta
sendo revertido agregando valor ao mesmo. Esta informacgdo € importante para o gerente de
projeto e ocorre porque o valor de compra de cada recurso estd abaixo do pre¢o orcado no

projeto atualizado, para a data de andlise, pelo indice contratado.
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Esta informacdo pode ser considerada mais rdpida para andlise de desempenho do projeto,
pois ndo havera a necessidade de esperar os prazos de pagamento dos recursos contratados,
nem as antecipacoes dos contratos efetuados no projeto. Pode ainda ser comparada a qualquer
momento, desde que as informacdes de consumo e os registros de trabalho realizado estejam
atualizados.

E possivel ainda que tenha ocorrido um erro de registro dos recursos consumidos no projeto
ou trabalho realizado, o que demandard uma andlise dos quantitativos e valores unitdrios dos
recursos necessdrios a execucao da atividade. O que deverd ser comunicado imediatamente ao
gerente do projeto para andlise do impacto da alteracdo. Abaixo seguem andlises de possiveis
situacdes encontradas no controle de projetos:

Caso o projeto esteja consumindo mais que o esperado, serd necessdria uma avaliagdo
detalhada das informacdes existentes, que permita identificar que recurso(s) esta(ao) sendo
consumidos acima do or¢ado e efetuar um ajuste no projeto, tais como:

e mudanca de fornecedor caso a matéria prima/servico ndo esteja atendendo aos
requisitos especificados em projetos.

e mudangca de tecnologia, comparando o consumo elevado € possivel que seja
compensador adotar outra tecnologia para a(s) atividade(s) em questdo do projeto,

® capacitacdo de mao-de-obra que ndo venha atuando conforme previsto.

¢ redimensionamento das atividades, nas situacdes em que se perceba que o problema
foi um sub-dimensionamento/erro na confec¢do do orcamento ou cronograma.

As diferencas entre estes indicadores auxiliam na visibilidade como um todo da execugéo
do projeto.

Caso se perceba que o projeto estd com um valor financeiro pago acumulado, mais alto que
o orcado, pode haver um indicio de perdas nas negociacdes onde os prazos de pagamento
foram curtos ou o mercado apresentou-se no momento da compra com uma falta de matéria
prima/servico que gerou este aumento. E necessdrio ainda analisar se os valores unitdrios
negociados estdo acima do valor or¢ado atualizado. Esta andlise pode ser melhor administrada
antes do momento da compra, no momento da autorizagdo da cotacdo de precos.

Nas situacdes em que o valor financeiro obtido a partir do momento das contratacdes
apresentem-se maiores que o planejado, pode haver indicio de aquisicdes com valor superior
ao planejado. Nos casos em que o valor contratado for menor que o planejado, pode ter sido

motivado pela nao contratagdo de todos os recursos necessarios a execucao da atividade.
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Para uma melhor e mais rdpida identificacdo dos recursos que apresentam divergéncias em
relacdo aos indicadores de planejamento pode-se utilizar a visdo do relatdrio exibido na tabela
4.8.

As visOes facilitam ao gerente de projeto e equipes, desenvolverem andlises de desempenho
ainda no inicio das atividades, o que minimiza a perda acumulada e permite uma tomada de
decisdo com maior antecedéncia que evitard perdas ao longo do projeto em questdo e dos
demais projetos que estiverem em etapa de execucdo e que ndo iniciaram ou estejam iniciando

uma mesma atividade.

5.2 Comentarios Finais

Com a adocdo do modelo apresentado, serd possivel disponibilizar com maior rapidez e
seguranca informagdes graficas consolidadas para o gerente de projeto e demais integrantes
relacionados com o projeto, inclusive os clientes.

Sera possivel ainda gerar diagramas que apresentem a situacao de cada projeto da empresa
em tempo real e a consolidagdo de um grifico que resuma todos os projetos, para a anélise
global da empresa. Estas informag¢des poderdo nortear novas acdes de marketing,
treinamentos e registros de melhorias para futuros projetos dentre outras agdes.

A utilizacdo de um ERP propiciou um ambiente colaborativo de desenvolvimento
compartilhado, que possibilitou a extracdo destas e vdrias outras informagdes necessarias ao
correto funcionamento de cada setor e a integracdo das informagdes gerando visdes
consolidadas e detalhadas, rastreamento do fluxo e auditoria dos processos.

O modelo proposto neste trabalho ndo foi aplicado por motivo de falta de tempo para
desenvolvimento das regras, procedimentos, graficos, critérios de cdlculos e prazos de
implantacao, porém fica clara a contribuicdo da adocdo do modelo proposto para a andlise do

projeto em relagdo a sistemdtica de controle sem o EVA.
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6 CONCLUSOES

Como conclusdo, observou-se que o controle de um projeto como o da construgdo civil,
com a existéncia de dezenas ou centenas de atividades ocorrendo simultaneamente, caso
realizadas com o auxilio de sistemas ndo integrados, planilhas eletronicas e gerenciadores de
projetos, demandardo bem mais trabalho do que utilizando uma solucdo integrada,
submetendo os processos retrabalhos, dificultando a reunido das informacdes e nao garantindo
atualizac@o das analises para tomada de decisdo.

Com a adocdo de um uma ferramenta de gestdo integrada de mercado e um conjunto de
regras de classificacdo dos registros do projeto, nas diversas dreas da empresa, € possivel
criar uma estrutura abrangente de gerenciamento dos projetos, que aproveita as rotinas dos
diversos setores da empresa, atualizando os diversos indicadores de desempenho dos projetos
sem a necessidade retrabalhos, o que proporciona geracdo de cendrios para tomadas de

decisdao de forma mais facil e rdpida.
6.1 Limitacoes

O trabalho atual limita-se a implantacao do modelo preliminar em uma empresa do ramo de
construcao civil, de porte médio, com atuacdo predominantemente no mercado de
Pernambuco em constru¢do de empreendimentos verticais de moradia com certificacio
ISO 9001 — 2000 (ABNT, 2000).

Empresas que atuem em diferentes mercados ou de porte diferenciados poderdo obter
resultados que compensem ou ndo, os investimentos necessdrios a implementacdo dos
controles necessarios.

Este modelo ndo foi testado em constru¢do pesada ou constru¢do de vdarias unidades
habitacionais simultaneamente. O modelo preliminar apresenta limitacdes quanto ao uso em
projetos rapidos e de pequeno porte financeiro por ndo justificar o investimento minimo
necessario.

O modelo preliminar necessita de um sistema de gestdo integrado que contemple os
processos de aquisi¢cdo, financeiro, recursos humanos e orcamento e controle de obras sem os

quais ndo seré possivel gerar as visdes de controle apresentadas neste trabalho.
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6.2 Sugestoes para Proximos Trabalhos

Como sugestdo para novos trabalhos, podem ser desenvolvidas atividades no sentido de
observar os impactos da gestdo do conhecimento em uma corpora¢do, com a implementagao
na pratica do uso dos conceitos de andlise de valor agregado em comparativo com as
informacdes registradas em um sistema de gestdo integrada.

Outra sugestdao € o desenvolvimento de Balanced Score Card para o projeto de forma a
atender as dimensdes do Cliente, Financeiro, Processos Internos e Aprendizados
Organizacionais. Com a adog¢do desta ferramenta torna-se possivel gerar andlises quantitativas
e qualitativas mais abrangentes do projeto, possibilitando melhorar ainda mais o produto final
entregue ao cliente. As relagdes de causa e efeito das atividades facilitario a andlise
quantitativa, e principalmente o impacto qualitativo para percepcao da viabilidade do projeto.

Outra sugestao € o desenvolvimento de andlises estatisticas dos registros feitos no sistema
de gestdo integrada, com o objetivo de identificar tendéncias estatisticas no monitoramento do
projeto, destacar estas informagdes para anélise do gerente do projeto e possibilitar geracdo de
cendrios estatisticos da base de dados, podendo compara-los com projetos em andamento e

concluidos.
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