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RESUMO

A Tese contempla os indicadores de eficacia e as melhores praticas de
gerenciamento de projetos, no setor de engenharia civil,b com sede no Rio de
Janeiro. A analise desses indicadores foi construida a partir de um modelo de
gerenciamento de projetos padrao, recomendado pelo Project Management Institute
(PMI). Este modelo é o Project Management Body Of Knowledge (PMBOK), um guia
pratico que apresenta diretrizes e fluxos de processos em nove areas do
conhecimento em gerenciamento de projetos; estas séo: Integracdo dos Projetos,
Gestdo do Escopo, Gestdo do Tempo, Gestdao do Custo, Gestdo da Qualidade,
Gestao das Comunicacoes, Gestdo dos Recursos Humanos, Gestdo dos Riscos e
Gestdo das Aquisicdes. A pesquisa pbde avaliar e analisar o comportamento de
empresas atuantes no setor, com volume de negécios anuais superiores a US$
5,000,000.00. A equalizacdo e compilacdo dos dados apurados na pesquisa
constataram, como resultado de desempenho, a eficacia na gestdo de projetos de
engenharia executados. A partir da andlise critica da pesquisa, consideracdes a
respeito do tema de estudo foram elaboradas, criando-se instrumento pré-ativo como
produto final, para que empresas de pequeno e médio porte do setor possam
contemplar e adotar as melhores praticas de gerenciamento de projetos de
engenharia civil.

Palavras-chave: Ferramentas de Gestao, Gestao de Projetos, Modelo PMBOK.



ABSTRACT

The Thesis contemplates the best pointers of effectiveness and the practical
ones of management of projects, in the sector of civil engineering, with headquarters
in Rio de Janeiro. It analyzes it of these pointers was constructed from a model of
management of projects standard, recommended for Project Management Institute
(PMI). This model is Project Management Body Of Knowledge (PMBOK), a practical
guide that it presents lines of direction and flows of processes in nine areas of the
knowledge in management of projects; these are: Integration of the Projects,
Management of the Target, Management of the Time, Management of the Cost,
Management of the Quality, Management of the Communications, Management of
the Human Resources, Management of the Risks and Management of the
Acquisitions. The research could evaluate and analyze the behavior of operating
companies in the sector, with volume business-oriented annual superiors USS
5,000,000.00. The equalizes and compilation of the refined data in the research had
evidenced, as resulted of performance, the effectiveness in the management of
executed projects of engineering. From the critical analysis of the research,
considerations regarding the study subject had been elaborated, creating instrument
pro-asset as end item, so that companies of small average e transport of the sector
can contemplate and adopt best the practical ones of management of projects of civil
engineering.

keywords: Management Tools, Management of Projects, Model PMBOK.
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1 INTRODUCAO

11 APRESENTACAO

A Tese de Doutorado apresentada é uma proposta de trabalho de pesquisa,
no setor de engenharia civil que contempla as melhores praticas de gerenciamento
de projetos, desenvolvidas por empresas especialistas neste segmento, com sede
no Rio de Janeiro.

Para entender-se a funcdo do engenheiro gestor desses projetos de
engenharia, aborda-se sua atuacdo em seu mundo do trabalho, tema de Dissertacéao
de Mestrado apresentada pelo autor no ano de 2002.

Propbs-se analisar a eficacia de atuagdo dessas empresas, a partir de um
modelo de gerenciamento de projetos padrdo, recomendado pelo Project
Management Institute (PMI). Este modelo é o Project Management Body Of
Knowledge (PMBOK), um guia pratico que apresenta diretrizes e fluxos de

processos em nove areas do conhecimento em gerenciamento de projetos.

A pesquisa pdde avaliar e analisar o comportamento de empresas atuantes
no setor de gerenciamento de projetos, em diversos segmentos de participacdo no
seu mercado de trabalho, com volume de negdcios variados. O quantitativo de
empresas pesquisadas, com representatividade relevante € dimensionado a partir de
modelo estatistico de Tagliacarne (1974), descrito na metodologia da pesquisa.

A equalizacdo e compilacdo dos dados pesquisados constataram o

comportamento e eficacia dessas empresas nas nove areas do conhecimento
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recomendadas pelo PMI, produto do desempenho de sua gestdao nos projetos de
engenharia executados..

A partir da analise critica da pesquisa, consideracdes a respeito do tema de
estudo foram elaboradas, criando-se instrumento que contempla as melhores
praticas adotadas por essas empresas de engenharia em seus gerenciamentos de
projetos.

1.2 CONSIDERAGOES INICIAIS

1.2.1 Motivacao

Como engenheiro gestor atuo em gerenciamento de projetos de construcédo
civil em véarias empresas de engenharia ha mais de vinte anos; segmento este, de
especial importancia para o desenvolvimento de novos empreendimentos’ e,

consequentemente, de geragio de empregos e riquezas para o pais.

Ao longo de minha vida profissional, foi possivel constatar que o
gerenciamento de projetos planeja e controla processos e etapas construtivas,
evitando desperdicios de materiais, contratacdes indevidas de equipes de trabalho e
ainda, custos desnecessarios ao empreendimento; promovendo, desta forma, maior

rentabilidade e satisfacdo dos clientes e acionistas dos negécios incorporados.

Muitos trabalhos de gerenciamento sdo desenvolvidos por engenheiros
gestores em empresas gerenciadoras de projetos; porém, é notéria a dificuldade de
analise da eficacia dos resultados obtidos por estas. Cabe uma pesquisa detalhada
que possibilite uma reflexdo sobre praticas de gerenciamento adotadas pelas
gerenciadoras de projetos, uma analise do custo-beneficio propiciado por estas
empresas no contexto do empreendimento, bem como a criagdo de um instrumento
capaz de conter dados pro-ativos, que auxiliem estas empresas a aumentar a

eficiéncia e eficacia do processo de gerenciamento, de forma que sejam atendidas

' Neste documento os termos projeto e empreendimento seréo utilizados com o mesmo significado.
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as expectativas e necessidades das diversas partes envolvidas. Esta € a principal
motivacéo e contribuicdo esperada com o trabalho proposto.

Atento a atuacado do engenheiro gestor nas industrias desenvolvi em minha
Dissertacdo de Mestrado em Tecnologia realizada no CEFET-RJ (2002), pesquisa
sobre a atuacdo desse profissional de engenharia, considerando-se trés classes
funcionais: engenheiros juniores, com até cinco anos de formado; engenheiros
seniores, com mais de cinco até dez anos de formado; e engenheiros gerentes, com
mais de dez anos de formado. Foi comprovada a efetiva atuacdo do engenheiro
como gestor nas industrias; funcbes atribuidas a 36% dos engenheiros juniores,
65% dos engenheiros seniores e 97% dos engenheiros gerentes.

A Dissertacdao de Mestrado teve seu foco no engenheiro gestor, profissional
gerenciador dos projetos de engenharia. Para a Tese de Doutorado o trabalho de
pesquisa analisou a eficacia dos trabalhos desenvolvidos pelas empresas
gerenciadoras de projetos de engenharia civil, complementando desta forma, os

estudos iniciados no Mestrado.

Buscando aprimorar meus conhecimentos e contribuir para o
desenvolvimento da engenharia nacional, encontrei-me muito motivado em participar
do Programa de Doutorado em Engenharia Civil na UFF, o qual apresenta a linha de
pesquisa: “Sistemas de Gestdo, Producao e Qualidade”, pertinente ao trabalho

proposto.

1.2.2 Justificativa

A pesquisa beneficia as empresas de gerenciamento de projetos,
principalmente os de pequeno e médio porte que, normalmente, ndo contam com
recursos financeiros, materiais ou humanos para realizacdo de um trabalho deste
porte. Também beneficia os empreendedores e demais partes envolvidas com o
processo de planejamento, execugao e controle de empreendimentos de construcao
civil, pois a melhoria da eficiéncia e eficacia do gerenciamento possibilita
empreendimentos mais aderentes as expectativas e necessidades de todas as
partes envolvidas.
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Sabe-se que durante o processo de gerenciamento sdo utilizados iniUmeros

instrumentos de gestédo, porém o que se tem observado € que em varios momentos

desses processos, instrumentos sao utilizados de forma isolada ou com

inadequacoes. Assim, este estudo possibilita integrar as acées de gerenciamento
bem como solucionar as inadequacdes e conflitos resultantes destas acoes.

As inovacbes tecnoldgicas geram crescente complexidade das relagdes
existentes no processo de producdo, demandando praticas eficazes de

gerenciamento, para o sucesso dos empreendimentos de construgao civil.

Uma parcela razoavel dos empreendedores na construgcao civil,
principalmente nos empreendimentos de médio e pequeno porte, gerencia seus
empreendimentos através do instinto ou do conhecimento empirico dos fatores
intervenientes; certamente pela falta de um instrumento que estabeleca a relacao
custo-beneficio da contratacdo de um gerenciamento profissional, bem como
apresente as praticas de gerenciamento adotadas associadas a andlise da eficacia

dos resultados obtidos em cada fase do projeto.

O esperado ineditismo do tema foi comprovado principalmente pela
inexisténcia de bibliografia especifica, que abordasse o tema sob a 6tica proposta
por este trabalho. Contudo, foi possivel encontrar bibliografia sobre assuntos
correlatos ao tema, na sua maioria desenvolvidos para outros segmentos produtivos,

cujos conceitos contribuiram para o desenvolvimento deste trabalho.

1.2.3 Caracterizacao do Problema

O gerenciamento tem por objetivo, entre outros, propiciar reducao dos custos
e dos desperdicios nos processos produtivos. Sua validacao, no entanto, consolida-
se a partir de sua eficacia e dos resultados apurados no decorrer de seu processo
de trabalho.

No contexto da realizacdo de um empreendimento, €& proposto,
constantemente, resultado satisfatério ao final de sua execucao, isto €, atender as
exigéncias dos clientes e acionistas da organizacao contratante. Nas palavras de
Sipper & Bulfin (1997): "(...) nos tempos atuais os objetivos sdo mdltiplos para as
empresas. Elas devem: produzir bens e servicos de qualidade soberba, entregar
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exatamente no momento que o cliente deseja, a um minimo custo possivel e que
ainda forneca um retorno satisfatério para seus acionistas(...)". Esta visdo holistica

aplica-se exatamente aos objetivos do gerenciamento das construcoes.

Com essas preocupagoes, os empreendedores deparam com questdes
relacionadas em como gerenciar com eficacia seus negoécios. Neste impasse, optam
em contratar uma empresa gerenciadora ou, ainda, como alternativa, admitem em
seu quadro funcional, um profissional habiltado na é&area de gestdo. Muitos
empreendedores encontram-se, ainda, reticentes quanto a contratacdo de uma
empresa gerenciadora para conducdo de seus negocios, por nao terem a
oportunidade de conhecer o custo-beneficio e os resultados proporcionados e
alcancados por esta contratacdo. Estes preferem, muitas vezes, a contratacéo direta
de um engenheiro gestor, o qual possa realizar os trabalhos pertinentes a gestao de
seus negoécios, embora, muitas vezes, sem avaliar as consequéncias desta

alternativa.

Em véarios momentos, o profissional contratado para gestdo do negécio,
encontra-se inseguro em sua atuacao, pela instabilidade econémica influenciando
em seu emprego ou, ainda pela instabilidade emocional provocada pelas constantes
pressoes de prazos, manutengédo da qualidade e das relagdes pessoais, no exercicio
de seu trabalho. Bruno (2000) caracteriza bem as condi¢des sob as quais trabalham
esses profissionais: “(...) estas se caracterizam por grande carga de tensio. Além
dos prazos definidos para a consecucao dos projetos serem cada vez mais curtos,
devido a terceirizacao crescente das atividades da empresa, administrar e controlar
o tempo para cumpri-los € cada vez mais dificil, pois o ritmo ndo depende apenas da
dindmica interna do empreendimento e sim de outros fatores que influenciam os
resultados esperados”... Este profissional adia, muitas vezes, tomadas de decisdes
importantes aliadas ao planejamento estratégico do negdcio, preferindo conduzir seu
trabalho de forma mais cémoda e de menor risco, procurando executar as tarefas
previamente planejadas de forma eficiente e, de preferéncia, sem conflitos.
Dificilmente analisa e questiona o valor agregado de cada etapa inserida no
planejamento inicial, permanecendo inerte as alternativas estratégicas da producao.

Limmer (1997) apresenta um fator muito pouco considerado no

gerenciamento de projetos: “(...) o0 risco incorrido em cada decisdo gerencial, pode
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ser a probabilidade de ocorréncia de um evento e as consequéncias adversas
decorrentes desse evento. Assim, ao tomar a decisdo de ampliar ou reduzir o prazo
de execucdo de uma atividade qualquer (...) deve-se medir e analisar as
consequéncias que tal decisdo possa trazer para o projeto e em que probabilidade
elas ocorrem”. Muita responsabilidade é atribuida a este profissional.

O objetivo deste trabalho ndo é analisar o perfil desse profissional de
engenharia, contratado pelas organizagdes e sim manter seu foco na analise dos

servicos prestados pelas empresas gerenciadoras de projetos.

Para Sipper & Bulfin (1997), o programacao e controle da producao (PCP)
combina o fluxo fisico e de informacdes com a finalidade de gerenciar os sistemas
de producdo. Tais habilidades devem permear as atividades das empresas
gerenciadoras, as quais coordenam as etapas de forma sistémica em atendimento
as exigéncias do negécio. Como resultado, devem atender sempre a satisfacdo dos
clientes, dos contratantes e dos acionistas das organizagdes; procurando executar o
gerenciamento da producao de forma eficaz, com qualidade, no prazo e a precos
justos. Em suas atividades devem, também, gerenciar os ganhos e as perdas, no
transcorrer de todas as etapas propostas pelo projeto, dinamizando o planejamento
de forma a atingir as metas propostas no contrato.

Para Burbidge (1990), “o Controle do Processo (CP) é funcdo do
gerenciamento que planeja, dirige e controla a cadeia de materiais com as
atividades de processo de produto em uma empresa ou, em outras palavras, é a
funcédo de gerenciamento que controla o fluxo de materiais nos centros de trabalho”.
Como percepcdo, nota-se que 0 gerenciamento abrange muitas expectativas
operacionais nos projetos. Vargas (2002) define: “(...) um empreendimento como
aquele processo nao repetitivo, caracterizado por uma sequiéncia clara e légica de
eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido,
sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo,

recursos envolvidos e qualidade”.

Para Fernandes (1991), “ha muita confusdo entre as atividades de
Planejamento da Producao (PP) e de Controle de Producao (CP)”. De acordo com
esse autor, “tanto para PP como para CP, as atividades de planejar e controlar sdo
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essenciais, porém o objetivo do PP é tratar as questées de médio prazo, como, por
exemplo, estabelecer politicas de sub-contratacdo e terceirizacdo. Ja o CP visa
regular, no curto prazo (até trés meses), o fluxo de materiais por meio do fluxo de

informagdes”.
Desta forma, complementando as questdes caracterizadas, esta Tese propds

trabalhar os objetivos a seguir.

1.2.4 Hipéteses e Objetivos

Hipotese Principal

Sao eficazes os trabalhos desenvolvidos pelas empresas gerenciadoras de
projetos de engenharia civil sob a ética dos padrbes estabelecidos pelo Project
Management Institute.

Hipoteses Secundarias

1. As gerenciadoras de projetos de engenharia civil conhecem e usam o
Project Management Body Of Knowledge (PMBOK) como ferramenta de apoio em

seus gerenciamentos.

2. O custo do gerenciamento de projetos € menor que o beneficio por ele
proporcionado.

3. O uso do PMBOK proporciona vantagens ao gerenciamento de projetos de

engenharia civil.

4. Instrumentos informatizados, como o MS PROJECT, compdem ferramentas
basicas em gerenciamento de projetos.

Objetivo Principal

Analisar a sistematica de gerenciamento adotada pelas empresas
gerenciadoras de projetos de engenharia civil do Estado do Rio de Janeiro, sob a
Otica dos padrdes estabelecidos pelo PMI - Project Manegement Institute, bem como
avaliar a eficacia dos resultados obtidos em cada fase do projeto.
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Objetivos Especificos

. Analisar as vantagens que o0 gerenciamento de projeto pode
proporcionar aos negécios, aos clientes e aos acionistas da

organizacdo empreendedora;

. Possibilitar uma reflexdo sobre as préaticas de gerenciamento adotadas
pelas gerenciadoras de projetos do Estado do Rio de Janeiro;

. Investigar o peso percentual dos custos de gerenciamento com relacao
ao custo do empreendimento, bem como efetuar um analise do custo-
beneficio propiciado por estas empresas no contexto do

empreendimento;

. Criar um instrumento com dados pré6-ativos, que auxiliem as empresas
gerenciadoras de projeto a aumentar a eficiéncia e eficacia do
processo de gerenciamento, de forma que sejam atendidas as
expectativas e necessidades das diversas partes envolvidas;

. Identificar as dificuldades de implementacdo dos procedimentos do
PMBOK pelas empresas gerenciadoras, dando especial destaque as
provocadas pelas caracteristicas especificas dos empreendimentos
brasileiros.

. Pesquisar os modelos informatizados de gerenciamento de projetos.

1.2.5 Resultados / Impactos da Pesquisa

Tem-se como resultado do trabalho proposto, um instrumento que pode ser
utilizado como parametro comparativo das atividades e necessidades de adequacao
das empresas do setor, demonstrando a magnitude da relevancia e eficicia das

atividades de gerenciamento de projetos de engenharia civil.

Também é esperado que o trabalho desperte o interesse das gerenciadoras
em adquirirem o documento resultado da pesquisa, para validarem e propagarem a

qualificacao e eficacia de seus servigos prestados. Desta forma, a pesquisa torna-se
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instrumento essencial para divulgacdo dos resultados apurados no trabalho do
gerenciador de projetos, espelhando a amplitude de sua atuacado. Este instrumento
possibilitard, inclusive, identificar os custos contratuais, o custo-beneficio do trabalho
de gerenciamento e as relacbes dessas empresas com 0s seus empreendedores
contratantes, estreitando os lagos comerciais entre empresas gerenciadoras e

empreendedores.

Muitos empreendedores ndo possuem sistemas adequados de gerenciamento
de projetos. Neste sentido, a pesquisa possibilitou uma visdo abrangente da relagcéo
custo-beneficio de se adotar estes sistemas.

Propbe-se com este trabalho produzir publicacdes em periédicos nacionais,
classificados pela CAPES, que tratem de temas correlatos ao proposto. Seréo
publicados nesses periddicos as etapas da pesquisa, seu desenvolvimento e os
resultados encontrados, contribuindo, desta forma, para o desenvolvimento e
crescimento do setor de gerenciamento de projetos de engenharia civil, no campo

profissional e académico.

1.2.6 Riscos / Dificuldades da Pesquisa

Para MARCH (1998), “se se possui toda a informacao necessaria e se pode
prever, com precisdo, as consequéncias das acdes, estdo-se operando sob
condicbes de certeza”. Sabe-se, porém, que certeza perfeita € algo raro,
principalmente quando as decisées sdo nao programadas, isto €, quando nao
executadas anteriormente, inovadoras ou singulares, sem procedimento automatico

a seguir.

BATEMAN (1998) define que “quando se estima a probabilidade de varias
conseqliéncias, mas ainda nao se sabe com certeza o que ird acontecer, esta-se
diante de risco. Risco existe quando, a probabilidade de uma acao ser bem sucedida
€ menor que 100%”. Logo, conforme os conceitos apresentados sobre certeza e
risco a pesquisa proposta, por ndo possuir em sua metodologia 100% de certeza no
que se iria encontrar no processo de levantamento de dados, nem tdo pouco dos
resultados apurados, possuia algum risco associado a sua elaboracao. Porém, como

0 pesquisador possui relacionamentos profissionais com empreendedores e
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gerenciadores, esse risco reduziu-se a minimos valores, considerados dentro do erro

da pesquisa.

Outro fator imponderavel que foi considerado é a disponibilidade dos gestores
das empresas gerenciadoras em fornecer informacdes. Coube ao pesquisador usar
estratégias atrativas aos colaboradores, como, por exemplo, fornecer os resultados
da pesquisa, e usar seu carisma e relacionamentos interpessoais obtidos ao longo
de sua vida profissional como gestor de projetos, de forma a obter os dados

necessarios.

Esta pesquisa foi realizada de forma cautelosa, ética e profissional,
demonstrando o cunho académico do trabalho, preservando a privacidade das
informacdes apuradas nas empresas gerenciadoras de projetos de engenharia civil
pesquisadas.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é composto de nove capitulos desenvolvidos de forma a
construir um amplo conhecimento sobre gestdo de projetos de engenharia,
engenheiros gestores e a eficacia das empresas gerenciadoras de projetos sediadas
no Rio de Janeiro.

No capitulo 1 tem-se na introducao uma abordagem da proposta do
trabalho, seu foco e a onde se pretende chegar a partir da andlise dos dados
apurados; além de apresentar a motivacdo do autor em elaborar esta pesquisa.
Como complemento deste capitulo sdo apresentados: a justificativa, a
caracterizagcdo do problema, os objetivos, os resultados e impactos esperados e,
ainda, os riscos e dificuldades encontradas ao longo do desenvolvimento deste
trabalho.

O capitulo 2 apresenta a metodologia da pesquisa caracterizando o tipo da
pesquisa, 0 universo, a amostra e os sujeitos considerados, coleta de dados, o
tratamento dos dados e o desenvolvimento proposto como produto final da tese.

O perfil do engenheiro gestor nas industrias € apresentado no capitulo 3,
de forma contextualizar o profissional de gestdo e seu mundo do trabalho. Esta
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contextualizacao se funde desde a evolucao capitalista nas transformacées no setor
produtivo até a atuagdo do engenheiro como gestor, aquele que conduz a gestao
dos projetos de engenharia nas empresas gerenciadoras de projetos pesquisadas.
Neste capitulo sao, ainda, apresentados os resultados da pesquisa de mestrado do

autor, ilustrando a incidéncia permanente do engenheiro como gestor nas industrias.

O capitulo 4 descreve os processos e técnicas de gerenciamento de
projetos estabelecidos pelo PMI. Tem-se uma abordagem sobre o Project
Management Institute, seu objetivo e seu modelo PMBOK. Este capitulo apresenta
também, os fluxos de processos nas nove areas de conhecimento, recomendados
pelo PMBOK, as vantagens ou desvantagens de sua aplicacdo em gestdo de
projetos de engenharia civil. Modelo este que serviu de parametro a pesquisa de
campo realizada para obtencdo dos dados complementares da tese.

O capitulo 5 mostra como se procedeu a pesquisa de campo, desde as
entrevistas com profissionais renomados no segmento foco até a elaboracdo do

questionario para coleta dos dados.

Com os dados apurados apresenta-se a equalizacao dos dados da
pesquisa no capitulo 6, onde estes sdo compilados de forma a fornecer indicadores

para uma analise eficaz das questdes objeto da pesquisa.

No capitulo 7 a analise qualitativa dos dados da pesquisa foi elaborada
com a preocupacao de identificar as praticas de gerenciamento de projetos de
engenharia civi, bem como apresentar de forma clara os indicadores de
desempenho das empresas gerenciadoras destes projetos, sempre tendo como
parametro o PMBOK.

Um instrumento pro-ativo que contempla as melhores praticas em
gerenciamento de projetos de engenharia civil € apresentado no capitulo 8 deste
trabalho. Este instrumento servird para novos gestores e empreendedores de
projetos, além de discussdes académicas sobre o tema da Tese.

O capitulo 9 aborda as consideracoes finais sobre a proposta e resultados
da pesquisa, seu publico alvo, abrangéncia e contribuicdo ao mundo do trabalho das
gerenciadoras de projetos de engenharia.



2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Tipo da pesquisa:

Quanto aos fins, a investigacdo explicativa caracterizou as razées do sucesso
ou do insucesso do gerenciamento da construcdo, tendo na pesquisa descritiva a
base para suas explicagdes. Quanto aos meios, estruturou-se uma pesquisa de
campo, através de visitas a empresas gerenciadoras de projetos, com a intencao de
diagnosticar as metodologias de gerenciamento utilizadas. Através de um
questionario fechado e de entrevistas, foi possivel mapear os dados considerados
relevantes, tais como a funcao do gerenciamento, as dificuldades de implementar o
PMBOK, as principais estratégias de trabalho além dos resultados alcancados, a

partir da implementacao do gerenciamento na construgao.

Universo, amostra e sujeitos:

Do universo de projetos existentes foram considerados apenas os de
engenharia civil. A amostra considerada se refere a gerenciadoras de projetos com
sede no Estado do Rio de Janeiro. Os sujeitos da pesquisa foram empresas e seus
préprios gestores de contratos, os quais forneceram dados para elaboracdo do
trabalho proposto. A selecdo desta amostra deu-se por tipicidade dessas empresas,
classificando-as por areas de atuagcdo e volume de negdcios gerenciados

anualmente.

Para classificar essas empresas que contribuiram com a pesquisa, se faz
necessario a determinagdao do tamanho da amostra, significativa e representativa

aos objetivos desta Tese.
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“E bastante provavel que o valor médio de cada amostra caia
justamente dentro de uma margem determinavel, além ou aquém do
valor que esta no centro da curva normal de distribuigéo, isto é, do
valor médio do universo.”(TAGLIACARNE, 1974)

Segundo Tagliacarne, “a variabilidade de determinada medida em uma série
de amostras é usualmente indicada pelo desvio padrao médio de uma distribuicao”.
E que para considerar-se que a margem de confianga de nosso resultado esteja sob
95,5% na area de sua curva normal, adotou-se o limite de 2 o, como parametro de
quantificacdo de nossa amostra.

Tagliacarne afirma que “quando faltam dados, o que acontece muitas vezes,
convém ater-se com algo mais desfavoravel, isto é, maior extensdo da amostra. Isso
acontece quando as proporcdes sdo p = q, isto é, p = q = 50%”. Onde p é a
percentagem pelo qual o fenémeno se verifica e g é a percentagem complementar
(P—q).

Como a pesquisa aplicou-se a gerenciadoras de projetos, experientes em
suas gestdes e convivio com os problemas apresentados em seu cotidiano, adotou-
se p = 80%, contemplando a habilidade dessas empresas em gerir seus projetos.

Para quantificarem-se amostras com limite 2 o, com resultados validos dentro
dos limites de erro + de 15%, e com a certeza de 95,5%, o n® de empresas
gerenciadoras de projetos pesquisadas foi determinado pela férmula a seguir,
segundo Tagliacarne( 1974):

4pq
N=2F4
E?

Figura 1: Férmula Tagliacarne para determinagédo de amostras
Assim, em nossa proposta de pesquisa adotou-se o numero de 28 empresas,
conforme calculado abaixo:

4(0,80x0,20)
(0,15)2

N = =28empresas
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Coleta de dados:

Propbs-se a elaboracdo de questionario fechado, com perguntas objetivas,
que possibilitasse comparar a sistematica de gerenciamento de projetos utilizada
pelas empresas gerenciadoras, com parametros de gerenciamento estabelecidos
pelo PMI.

A investigacdo contemplou ainda, entrevistas com os gestores das empresas
contratadas, os quais emitiram opinidées e argumentacdées sobre seus processos de

gerenciamento.

Através de entrevistas formais, identificou-se o tipo de negécio transacionado;
as principais atividades desenvolvidas pelo gerenciamento dos projetos; as metas a
serem alcancadas no negocio e seus resultados. Também foram coletados dados da
efetiva atuacdo da gerenciadora na tomada de decisdao estratégica do
empreendimento, considerando prazos previstos e executados; custos orcados,
reais e de valor agregado; e ainda, procedimentos estratégicos na gestao do projeto

para dinamizar o empreendimento.

Complementando este relatério de pesquisa, investigou-se a relacao
empreendedor / gerenciador.

Neste relatério constam dados comparativos das empresas pesquisadas,
preservando a autonomia e sigilo ético operacional de cada uma; relacionam-se
itens mais trabalhados em cada etapa do projeto, sendo catalogados os ganhos
qualitativos no projeto.

Tratamento dos dados:
A partir do relatério de pesquisa trataram-se os dados de forma qualitativa e
quantitativa; compararam-se resultados confiaveis, apresentando-os de forma

estruturada, tabulados em matrizes estatisticas com analises criticas

complementares.

Desenvolvimento:

A partir da analise anterior elaborou-se instrumento pré-ativo contemplando

as melhores praticas no gerenciamento de projetos de engenharia civil; as principais
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dificuldades encontradas pelas empresas gerenciadoras de implementar o PMBOK,
bem como propostos instrumentos mais adequados a realidade brasileira.



3 PERFIL DO ENGENHEIRO GESTOR NAS INDUSTRIAS

3.1 A EVOLUCAO CAPITALISTA E AS TRANSFORMACOES NO SETOR
PRODUTIVO

3.1.1 O desenvolvimento do capitalismo: sintese historica

O capitalismo, ao longo das ultimas décadas de desenvolvimento, tem
convivido com sucessivas crises, demonstrando sempre surpreendente capacidade
de superagdo. Essa atmosfera de constante renovacdo do capitalismo,
consequentemente, reflete-se no setor produtivo com a incorporagdo de novas
tecnologias e com a alteracdo das formas de organizacdo da producdo e do
trabalho. As empresas, igualmente e por reflexo, apresentam momentos de
expansao seguidos de outros de retracdo de suas atividades de mercado,
organizando novas estruturas estratégicas submetidas a flexibilizacbes e
reestruturacdes constantes. Esse processo é complexo e de intenso desafio para as
empresas que, por decisées nem sempre bem sucedidas, falem ou se arrastam em
eternos prejuizos. Muitas vezes uma decisdo acertada demora a ser tomada
provocando grandes transtornos ao seu negdcio. Dentre essas decisdes, constam as
fusdes ou aquisicoes de empresas como alternativas para saida das dificuldades
desenhadas pelo cenario do capitalismo global. O fenémeno das crises ciclicas
sugere que a instabilidade da economia é prépria do capitalismo, impondo como

condigao prépria para a sobrevivéncia das organizagdes a renovagao constante.

Até a Segunda Guerra Mundial (1939-1945) as sucessivas crises

apresentavam uma certa regularidade. Além de ocorrerem em intervalos
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aproximadamente decenais, as crises surgiam como desdobramento das fases de
desenvolvimento econdmico. Uma etapa de intenso crescimento econdémico era
interrompida por outra de crise marcada pela diminuicdo da procura por
mercadorias, pela queda dos precos, pela demissao de trabalhadores, pela faléncia
de empresas, dentre outros sintomas. Apés a crise, sucedia uma fase de depressao
econbmica caracterizada, por exemplo, pela reducéo dos niveis de acumulacao e de
consumo, acompanhada pelo desemprego. “A partir dai, o ciclo se reiniciava, tendo
como ponto de partida uma retomada do crescimento econémico” ( SINGER,1999).

Apbs a Segunda Guerra Mundial, o Estado passou a interferir na economia
por intermédio de politicas fiscais e crediticias, propiciando um longo periodo de

prosperidade que perdurou até a década de 1970.

Lord John Maynard Keynes (1883-1946) economista inglés, autor de diversas
obras, entre elas Teoria geral do emprego, do juro e do dinheiro (1936), em que
procura demonstrar que os investimentos determinam os niveis de renda e emprego,
foi um dos primeiros governadores do Banco Internacional para Reconstrucdo e
Desenvolvimento (BIRD). Comandou a revolugao teérica nesse periodo, tornando
possivel a regulacédo estatal da conjuntura. Keynes sugeria, em linhas gerais, mais
empregos e investimentos publicos pelo Estado para dar mais renda aos
consumidores, gerando conseqientemente mais receita aos cofres do governo.

Afirmava que elevar o nivel de produgéao expandiria a receita tributaria.

Com esta politica, Keynes ganhou a confianca dos tecnocratas
governamentais e ainda dos dirigentes de grandes empresas, 0s quais acreditavam
gue nesse momento tinham em maos a solucéo para a retomada e estabilidade da
economia, pois com a recuperacdao das vendas poderiam cobrir seus déficits

orcamentarios.

Essas medidas ao serem implementadas prolongaram a fase de prosperidade
em paises como o Brasil, México, Espanha, Italia, Coréia do Sul e Taiwan. Esses
paises expandiram suas economias e industrializaram-se, promovendo a
estruturacdo de seus patios de producdo, incrementando assim seu
desenvolvimento e crescimento econbémico, embora comprometido com

endividamentos externos, que financiavam tais “milagres econdmicos”.
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Estudiosos convenceram-se, durante esse periodo, de que o capitalismo tinha
superado de vez a dita instabilidade conjuntural. A Associacado Internacional de
Economia, por exemplo, convocou uma reunido para debater sobre o tema: “Tornou
— se o Ciclo Obsoleto?” Com o objetivo de investigar as razdes de tanta tranquilidade

e estabilidade econdmica em todo mercado mundial.

A fase alta do progresso do capitalismo caracterizava-se por grande
produtividade, fazendo com que as industrias adquirissem equipamentos
especializados de alto custo, comprometendo-se em atender as constantes
demandas. Para isso eram exigidas grandes escalas de producéo, a fim de tornar os

produtos mais baratos e conseqiientemente mais lucrativos.

Neste momento desencadeavam—se novos lancamentos de produtos e
abertura de novos mercados. Mas o fortalecimento das atividades econémicas criava
também forcas democraticas e populares muito intensas, que comegavam a
desestabilizar a politica produtiva. Os fortes sindicatos de operarios passavam a

exigir aumentos salariais e conquistas sociais para melhoria das condi¢des de vida.

Embora os movimentos trabalhistas relativizassem a expansao econdémica,
esse periodo de estabilidade foi assegurado também pela chamada guerra fria,
quando os paises capitalistas propunham lealdade ao modelo econdémico. As
industrias continuavam investindo pesado na producdo e na geragao de empregos.

As constantes insatisfagcdes do operariado com suas condigdes de trabalho
fizeram com que os sindicatos se organizassem e provocassem greves, faltas ao
servico e ainda incentivassem a mudancas de emprego, trazendo, por conseguinte o
aumento dos custos de produgdo. Em decorréncia ocorria aumento do preco final

dos produtos comercializados.

Apesar desses conflitos, a expansdao econémica era constante e s6 fora
interrompida por recessao de curta duragao e pouca profundidade. Por essa mesma
época, assistiu-se também ao inicio de um processo de integracao econémica entre
EUA, Japao e parte da Europa integrante do Mercado Comum Europeu. Nesses
lugares as barreiras comerciais foram praticamente eliminadas e as multinacionais
criaram subsidiarias, migrando para outros paises. Mas, desse processo de

integracdo econdbmica nao participaram varios paises, que, como o Brasil, manteve o
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mercado interno protegido por barreiras alfandegarias. Reconhece-se, assim, que 0
avanco econdmico dos paises capitalistas centrais ndo garantiu uma expansao

continua e equilibrada.

A fase de prosperidade pds — guerra ocorreu em funcado de transformacoes
institucionais devido a ampliacdo do raio de atuagdo do setor publico e do
fortalecimento dos sindicatos dos trabalhadores. Essa associacdo entre Estado e
trabalho possibilitou uma redistribuicdo de renda a favor dos assalariados e do setor
publico. Apesar disso a expansao da produtividade do trabalho nao trouxe prejuizo
para as empresas privadas, que empreenderam, como ja citado, um movimento de

transferéncia de capitais para paises menos desenvolvidos.

As dificuldades para conter as pressées advindas de um lado, do mundo do
capital e, de outro, do mundo do trabalho, provocaram o reaparecimento, a partir da
década de 1970, das crises econ6micas, que embora menos regulares (1974 / 75;
1980 / 82), assinalaram a volta a instabilidade econémica.

As crises ameagam os mercados pelo excesso de mercadorias, € diminuicdo
continua das vendas, provocando reducdo da producdo e dispensa de
trabalhadores. Como consequiéncia as empresas mais fracas faliam. Nos mercados
financeiros, os titulos se desvalorizavam e o0s especuladores rapidamente os
transformavam em dinheiro para pagamento de suas dividas. Esta crise afetou
também os bancos, que nao agtientavam e iam a faléncia, causando ruinas a seus
depositantes, entre eles, muitas firmas industriais ou agricolas, que sao obrigadas a
pararem de produzir por falta de capital. Paul Singer descreveu esse fenébmeno, ao
fazer o seguinte comentario sobre estagnacao produtiva da época em questao:

“Os bancos nao conseguem recuperar créditos [...] Se houver
bancarrotas em grande escala, muitas das empresas produtivas
inevitavelmente serdo atingidas”.(SINGER 1999).

Esse fenbémeno ficou conhecido como “estrangulamento da economia’,
denominacgéo dada por economistas da época, citado como circunstancia provocada

pelo desequilibrio na balanca comercial das economias nacionais.

Esta “anarquia na produgdo” era muitas vezes provocada pela auséncia de

um coordenador da atividade econdmica. Porém, a criacdo deste agente controlador
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era impossivel, pois, os capitais eram individuais, com livre competicdo, agravando-

se assim, ainda mais a instabilidade do capitalismo.

Nos EUA houve transferéncia de linhas de producdo das empresas locais
para paises de mao de obra mais barata e disciplinada, encontrada principalmente
no Brasil, México, Coréia do Sul e Taiwan. Muitas dessas empresas conseguiram
expandir seus mercados, levando consigo seu capital de investimento. Isto provocou
desequilibrio na balanca comercial americana, provocando evasao de divisas
através de importacoes efetuadas, superando assim as exportagcdes no mesmo
periodo. Com este cenario, 0 governo americano reagiu criando imediatamente
barreiras a exportacdo de capital. Esta medida contrariou o0s interesses

multinacionais que por sua vez investiam ainda mais na producao globalizada.

O Mercado Comum Europeu aliado aos EUA e Japdo tornaram suas
economias interdependentes. O grande capital multinacional se espalhou nestes
mercados, criando interdependéncia econémica e enfraquecimento governamental,
substituindo a regulacdo nacional pela regulacdo internacional. A partir dai,
evidencia-se o conflito entre trabalho, capital, Estado, tendo como efeitos imediatos
aumento da inflacdo, desequilibrio da balanca comercial, saida de capitais privados
para o exterior e perdas de lucratividade incalculaveis.

Com os sucessivos choques do petroleo, as crises se proliferaram,
provocando diminuicao do nivel de producao e de emprego, baixando os salarios do

operariado e consequentemente, acarretando o enfraquecimento dos sindicatos.

A crise do super endividamento dos paises em desenvolvimento, foi causada
também, pelo descontrole reinante no mercado internacional de capitais. Brasil,
México e Polbnia, entre outros tornaram—se inadimplentes de seus compromissos
financeiros assumidos por ocasidao do crescimento industrial. Assim, ficou mais
exposta a face contraditéria da economia capitalista, que se caracterizou, por um
lado, pela reducdo das demandas internas, pela diminuicdo das importagdes, e, por
outro, foi acompanhada pelo esforco de expandir as exportacbes para pagamento do
servico da divida externa, provocando consequentemente depressdao do comércio

internacional.
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Neste cenério, EUA, Japao, Alemanha Ocidental, Gra — Bretanha e Franga
conseguiram estabelecer certo controle sobre o cdmbio e a taxa internacional de
juros. Criaram um fundo monetério internacional para gerir a politica econémica dos

paises super endividados.

Com a queda do socialismo da URSS, o capital tornou-se mais valorizado.
Com isso o Estado passa a atuar de maneira mais descentralizada, conduzindo
apenas o gerenciamento das questdes econdmicas do mercado ativo, produtivo e
globalizado e, sobretudo do controle das obrigacdes da seguridade social. Estava
em curso a construcdo de um novo modelo para a sociedade mundial, 0 modelo

neoliberal.

Na década de 1970, cabe lembrar que os dois choques do petréleo
contribuiram para a desaceleracdo da expansao econémica, e evidenciaram existir
um conflito distributivo entre trabalho, capital e Estado. Esse conflito foi resolvido
com a adocdo de politicas econémicas intencionalmente recessivas, impostas aos
governos dos paises mais avangados pelo grande capital internacionalizado. Entéo,
a solucao se deu em favor do capital. Esse contexto desfavoravel aos interesses dos
trabalhadores repercutiu fragilizando os sindicatos, que tiveram uma diminuicao
significativa da sua capacidade de negociagcdo por causa da expansao do
desemprego acirrada pelo rapido desenvolvimento tecnolégico. (SINGER 1999)

Foi a partir desse quadro mais amplo que se difundiu um outro modo de
regulacdo do capitalismo, ideologicamente caracterizado por um retorno ao
liberalismo como forma de justificar a eliminagdo da acdo estatal sobre o capital. E
importante lembrar que o neoliberalismo comecou a ser engendrado ainda no pés-
guerra como uma reacao teorica e politica contra o Estado intervencionista e de
bem-estar social. A sociedade de Mont Pelerin foi fundada em 1947, na Europa, com
o propésito de criticar qualquer regulacdo do mercado por parte do Estado, bem
como o igualitarismo e o solidarismo predominantes a época. “Construiam-se as
bases de um novo capitalismo, muito mais rigido, livre de regras para o futuro,

preconizando a necessidade da desigualdade”. (ANDERSON, 1963).

Anderson (1963) destacou os objetivos desta sociedade, uma espécie de

franco — magonaria neoliberal, altamente dedicada e organizada, com reunides
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internacionais a cada dois anos, que foi fundada com o propdésito principal de criar
um modelo capaz de combater o Keynesianismo™ e o solidarismo reinantes naquela

época.

A partir dai deu-se origem ao modelo neoliberal, gestado a partir da Il Guerra
Mundial, na Europa e na América do Norte, motivo pelo qual, segundo Anderson
(1963), todo mundo capitalista avancado caiu numa longa e profunda recesséo.

Este modelo tinha nos EUA uma variante bem distinta, com prioridade para a
competicdo militar com a URSS e estratégia de quebra da economia soviética e

derrubada do comunismo na Russia.

Durante os anos 80, aconteceu uma verdadeira explosdo dos mercados
internacionais, cujas transacdes, puramente monetarias, acabaram por diminuir o
comércio mundial, provocando um fracasso temporario para o neoliberalismo,
fazendo com que o Estado arcasse com os gastos sociais, provocados pelo
desemprego e pelo aumento demografico dos aposentados e pensionistas.

A vitéria do ocidente na guerra fria, com o colapso do mundo comunista, fez
com que 0s novos arquitetos das economias pds—comunistas do leste europeu,
aumentassem as privatizacoes e aceitassem quedas de producéo infinitamente mais
drasticas das que haviam sido aceitas nos paises capitalistas centrais, com objetivo
de sanear suas economias, fortalecendo finalmente os objetivos do modelo

neoliberal.

O neoliberalismo criou sociedades desiguais, embora ndo tao desestatizadas
como queriam seus criadores, que impunham suas idéias como normas a serem

seguidas.

Com esse modelo, os paises mais ricos foram privilegiados, tendo o
crescimento de suas economias calcadas na expansao de sua industrializacao e
ainda incrementada pelo capital especulativo oriundo, sobretudo do pagamento dos

juros dos servicos da divida externa de paises em desenvolvimento.

2 Keynesianismo : /New Economics/.Conjunto das idéias expostas por John Maynard em General
Theory of employment, interest and money (1936; Teoria geral do emprego, do juro e do dinheiro) .
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Com a ampliagdo das diferencas, a sociedade mundial, passou a questionar

as consequéncias provocadas por este modelo, procurando solugées duradouras

para equilibrar suas economias, objetivando melhoria nas condi¢cdes de vida de sua

populacao. O braco imperialista do capitalismo global comecava a ser evidenciado,
gerando algumas criticas.

As idéias neoliberais foram largamente aceitas durante, sobretudo os anos da
década de 1970, quando as crises econbmicas retornaram e quando o
fortalecimento dos sindicatos dos trabalhadores e a pressdao dos mesmos exercida
sobre o Estado para ampliar seus gastos sociais eram insistentemente apontados
como fatores de corrosdo para o capitalismo. Porém, a globalizacdo econémica
reforcava as desigualdades, que passavam a configurar-se cada vez mais com
maior clareza entre paises e entre populacdes locais.

O processo histérico de internacionalizacdo do capital, que desemboca na
globalizagédo, tem como elemento chave para sua sustentacao a resolugao cientifica
- tecnoldgica em curso. Nesse contexto interligado, a politica econémica dos paises
passou a ser influenciada principalmente por fatores externos. Assim, surgiram
novas formas de competicdo e de cooperagdo entre sistemas econdmicos e
empresas. Acordo quanto a divisdo de mercados, a troca de conhecimentos
tecnoldgicos, aumento do numero de fusdes de empresas, formacdo de blocos
econbmicos, fazem parte desse cenario marcado pela competitividade e qualidade,
dentre outros aspectos. Esse quadro de amplas alteracées provocou mudangas nas
relacdes entre paises, entre empresas, chegando até a transformar a acao dos

consumidores.

“Embora cada capitalista individualmente se empenha em controlar
0os mercados em que atua, os capitalistas em conjunto querem a
economia entregue a mercadorias competitivas”. (SINGER,
1999).

Singer (1999) preconizava o progresso dos negdécios a partir da criatividade e
da competitividade, onde os melhores precos pudessem atender ao mercado, em
atendimento ao consumidor final, favorecendo a circulacdo de moedas e

desenvolvimento comercial. Para alinhar este desenvolvimento aos novos modelos
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de gestdo e competitividade, era necessario uma reestruturacdo dos setores
produtivos.

Dessa colocacdo, faz-se necessario explanar sobre os processos de
transformacao ocorridos nas industrias, retratando o desenvolvimento industrial a

partir da evolucao do capitalismo global.

3. 1.2 O Capitalismo Global e a Reestruturacao Produtiva

A excecao dos quatro “tigres” do Sudeste Asiatico existe hoje um grande
ceticismo, sendo desesperanca, com relagdo as possibilidades de desenvolvimento
econdmico nos paises de renda média ®. A década de 80 foi, de um modo geral,
bastante ruim para as economias territoriais de paises e regides, caracterizando-se
pela estagnacao ou declinio da producao e da renda real e por graves problemas
com relagcao as oportunidades de emprego.

Diante desse quadro, os analistas académicos se alinham em trés grupos
principais. A maioria dos economistas ortodoxos culpa os préprios paises e regides
pelos seus problemas, alegando que as causas estdao nos excessos do passado,
como endividamentos, ineficiéncia do Estado ou inflacdo. Grande parte da esquerda
académica sustenta que os problemas se devem a uma estrutura de ordem superior,
o “capitalismo global” que modificou as regras vigentes para esses paises,
especialmente as regras financeiras, via crise do endividamento, e as regras de
producéo, pela integracao crescente das cadeias globais de producdo. Forcando-os
a abandonar as estratégias de planejamento econémico nacional, e de pélos de
crescimento adotados nas décadas de 50-70. Um terceiro grupo, menos coeso,
dirige suas pesquisas para o nivel “meso” da organizagdo econémica e social dos
diferentes paises, buscando em fatores como tecnologia, instituicdes e politicas, as
explicagdes para o porqué da existéncia de diferencas tdo acentuadas entre esses
paises na década de 80, em termos de desenvolvimento econémico e em particular

de manobra da economia global.

® A expressao paises de renda média adquire o sentido dado pelo Banco Mundial.
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A discussdo a respeito do sistema global de restricbes e oportunidades é,

para muitos, familiar. Por volta do inicio da década de 70 dissolveram-se, no
essencial, as condicbes que haviam permitido a muitos dos estados nacionais dos
paises em desenvolvimento se engajar no planejamento econémico nacional, com

sua variante de pdlo de crescimento.

Essa integracdo potencial se baseia nas formas de producdo centradas em
recursos tecnolégicos e organizacionais, 0s quais dao consisténcia as

interdependéncias comerciais.

A necessaria reestruturacdo produtiva nas industrias, para maior
competitividade nos mercados, ora expandidos, procurou aprimorar as técnicas de
trabalho, com a qualificacdo da mao de obra operaria e com a implementacao de
novas tecnologias, renovando equipamentos e processos produtivos. Toda essa
transformacao esta aliada a modernizacédo das organizagdes e da especializacédo de
seu staff técnico e de gestao.

O processo de transformacado dos setores produtivos requer novos perfis
profissionais, para atendimento as tendéncias produtivas, que centralizam seus
esforcos na viabilidade de custos, na velocidade, na qualidade e na inovacao, para
garantirem a satisfacéo do cliente.

“A importancia da qualidade e dos padroes aceitaveis tem crescido
drasticamente nos ultimos anos. As empresas nao conseguirdo
manter-se oferecendo produtos de baixa qualidade como faziam ha
alguns anos. Os consumidores agora exigem alta qualidade e valor e
nao aceitardo menos por isso”.(BATEMAN, 1998).

Bateman (1998) demonstra como os consumidores estdo mais exigentes que
outrora, pois com a lei do consumidor e com os sistemas de qualificacdo e

padronizacao de produtos e servigos, fica dificil ou quase impossivel engana-los.

Uma economia de pleno emprego s6 permite que se produza mais um
determinado bem, uma vez que se renuncie a producido de parcela de outro bem
qualquer, abstraindo-se o0 aumento de produtividade advindo do progresso
tecnoldgico e do aumento de producdo. Mantém-se o posto de trabalho a partir da
producdo especializada e em escala, sem excedentes produtivos e sem ociosidade
permanente. A transferéncia de producdo evidencia a mobilidade das varias



35

atividades produtivas de uma sociedade. E expressa pela lei da substituicdo, valida
para toda economia de pleno emprego.

As formas de producdo em escala, possibilitada por recurso a fontes néo
humanas, como a maquina, a eletricidade, a energia atbmica, etc., aliadas a
mecanismos de ajustes automaticos, utilizados através de operagdes simples e
repetitivas, contribuiram para o desenvolvimento e crescimento das empresas.
Porém, mais do que isso é exigido nos dias de hoje, pois a diversidade, a lei de
defesa ao consumidor, a competitividade e ainda as politicas econdmicas, exigiram a
especializagdo da mao da obra operaria e também de seu staff técnico, como fator

primordial para sobrevivéncia das empresas.

Novas regras foram criadas a partir dessa competitividade imposta pelo
capitalismo global. Processos obsoletos e administracdes tradicionais ndo ocupam
mais lugar nas empresas modernas. Novas tecnologias e novas formas
organizacionais dos processos produtivos foram aprimoradas dando espaco a
criatividade para reducédo dos custos e qualificagcdo da producéo, tornando assim as

empresas mais competitivas e reservando-as um lugar no mercado.

Para a empresa moderna a melhoria de qualidade é a exceléncia de seu
produto, incluindo sua atratividade, auséncia de defeitos, confiabilidade e seguranca
a longo prazo. A flexibilidade dos patios produtivos, estreita relacionamentos dos

niveis hierarquicos da organizacao.

Outra forma de diferenciar as empresas no processo de reestruturacio
produtiva para se obter vantagem competitiva é através da velocidade de
desenvolvimento de um produto ou servigo, colocando-o rapidamente no mercado,
de forma a nao dar tempo ao concorrente de se estruturar e competir naquele

determinado momento.

Esse desenvolvimento proposto requer pesquisa e muito trabalho com a
intencdo de se criar produtos inovadores, que por sua vez devem permanecer por
um bom tempo no mercado, com baixa concorréncia, para poderem dar o retorno de

lucratividade ideal aos investidores; animando, desta forma, novos investimentos.

A reestruturacao produtiva provocada pelo capitalismo global tem como perfil

a expansao de mercados, inovacao tecnolégica e reestruturacdo organizacional dos
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processos produtivos e ainda criagdo de novos perfis profissionais. Desse processo
de alteragdes do setor produtivo, destaca-se o engenheiro como elemento elo
dessas transformacbes. Profissional que deve qualificar-se, com uma visédo
abrangente do ambiente criado, de forma a ampliar suas qualificacdes de formacao
técnica especifica, acrescentando outras especializacdes requeridas pelo mercado
de trabalho.

Com o conhecimento das causas e efeitos da reestruturacao dos processos
produtivos, pdde-se situar o engenheiro nesse quadro de transformacdes do setor
produtivo, promovido pelo capitalismo global.

O proximo capitulo identifica o perfil desse profissional de engenharia nas
industrias, sua efetiva participagdo nos processos produtivos e de gestao. Identifica
competéncias e habilidades complementares a sua formacado tradicional como
engenheiro pleno.

3.2 ATUACAO DOS ENGENHEIROS NAS INDUSTRIAS

Esse capitulo investiga as tendéncias profissionais do engenheiro atuando
como gestor; suas habilidades e competéncias inseridas as suas atribuicdes
tradicionais; e ainda sua contribuicdo e papel na sociedade. Os argumentos para
essa investigacao foram extraidos de trabalhos publicados em Congressos de
engenharia e Anais especializados.

3.2.1 O engenheiro como Gestor

Frente ao cenario marcado pela competicao e qualidade, o engenheiro, por
sua flexibilidade profissional, reafirma seu papel central como agente de mudancas
nas estruturas organizacionais das industrias, atuando nos diversos setores como
um operador eficaz de tecnologia, adequando-se aos novos processos, resolvendo o
leque de problemas impostos a sua atividade profissional e, ainda, contribuindo na
reestruturacdo das formas de trabalho. Esta perspectiva foi ratificada por Bazzo
(1997) ao afirmar que o engenheiro € por exceléncia um resolvedor de problemas.
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Cabe ao engenheiro, nos dias de hoje, atuar de forma sistémica para atender

as demandas de mercado, administrando recursos materiais € humanos para

realizacdo das tarefas. Trabalhando sob constante pressado devido a intensificagao

da competitividade, esse profissional exercita suas habilidades através da captacao

de informacgdes e, ainda, do gerenciamento de conflitos, possibilitando-o ter sucesso

em sua carreira profissional. Grelon reafirma o papel do engenheiro na sociedade,

responsabilizando-o diretamente pela reestruturagdo produtiva. Esse é um papel
significativo do engenheiro na dada revolugao industrial.

“O engenheiro é historicamente a figura emblematica da revolugcéao
industrial desde o comego do século XIX: ele ndo somente participou
diretamente do processo de industrializagdo, mas desenvolveu neste
quadro representacbes e orientacoes de valores sobre sua
contribuicdo técnica, cientifica e social para legitimar sua agéo e
lugar na sociedade” (GRELON, 2000).

Bruno confronta a dimens&o do trabalho do profissional de engenharia com
relacdo as questbes de ordem sociais e politicas atuais, como o desemprego e
faléncia de empresas, por exemplo. Responsabiliza, também, o engenheiro como o
principal ator desses fenbmenos decorrentes de avaliagées mal feitas, cujas razdes
sdao de ordem econbmica, e em muitas vezes de esferas estranhas as suas
atribuicdes técnicas tradicionais. A autora ratifica a pressdo emocional que passam
esses profissionais em seu ambiente de trabalho, preocupados com o cumprimento
de prazos de entrega de seus projetos e também, com o gerenciamento dos

processos produtivos.

“Quanto as condi¢des sob as quais trabalham, estas se caracterizam

por grande carga de tensdo. Além dos prazos definidos para a
consecugao dos projetos serem cada vez mais curtos, devido a
terceirizagdo crescente das atividades da empresa, administrar e
controlar o tempo para cumpri-los é cada vez mais dificil, pois o ritmo
do trabalho ja ndo depende apenas da dinamica interna da fébrica.”
(BRUNO, 2000).

A engenharia, em seu conceito tradicional na industria, € ampla,
compreendendo o engenheiro de concepcéo, que lida com a pesquisa e a inovacao;
0 engenheiro estritamente voltado a producdo, que € especializado nos assuntos
relativos aos processos produtivos puramente técnicos, que o qualifica a assumir

supervisao de determinados setores da fabrica, e ainda o engenheiro gerente, que
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possui ampla visao técnica e gerencial da producédo, envolvido diretamente com a

estratégia e gestdo dos negécios da organizagao.

A reestruturacdo produtiva exigida pelo desenvolvimento do capitalismo
reformulou as atribuicbes desses profissionais de engenharia, fazendo com que eles
nao se restrinjam apenas a atuar em suas atribuicées técnicas de formacao plena
tradicionais, mas sim a outras ligadas a gestdo. Em algumas empresas esses
engenheiros atuam no lugar do administrador tradicional, preenchendo a lacuna
deixada pelo achatamento dos niveis hierarquicos administrativos impostos pela
reorganizacao do trabalho.

Embora o engenheiro tenha sua atuacdo com foco em aspectos técnicos
especificos, na fabrica ele atua também como gestor dos mecanismos de
atualizacdo de tecnologia, cujo uso inadequado implica, muitas vezes, em
desperdicios irreparaveis as industrias e até a sociedade em geral. Como exemplo
de desperdicio, pode-se citar o uso indiscriminado de energia em equipamentos
obsoletos, que proporciona aumento dos custos da producdo, com drasticas
consequéncias para a competitividade da organizagao para a qual trabalha.

Um outro exemplo € a gestdo de controle do meio ambiente, que se nao for
conduzida de forma responsavel e qualificada, pode causar danos irreparaveis a
natureza, trazendo prejuizos aos ecossistemas e consequentemente a sobrevivéncia

humana.

Assim, os engenheiros que trabalham com gestdo comprometem-se com a
conducdo de novas tecnologias, de forma a orientar sua melhor aplicagdo nos
processos produtivos. Esses profissionais envolvem-se na qualificacdo de seus
subordinados em seu préprio ambiente de trabalho, aperfeicoando-os
profissionalmente, de forma a garantir-se qualidade em todo processo produtivo e de

gestao.

O engenheiro vem assumindo novas atribui¢des profissionais na empresa que
atua, por possuir ampla visdo dos objetivos a serem alcancados, atuando de forma
sistémica nas estruturas administrativas, humanas e estratégicas das empresas em

que atua. Bruno reconhece a ampliacado das atribui¢coes tradicionais do engenheiro.
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“Atualmente, com as mudangas na organizacdo da empresa que
eliminaram muitos niveis hierarquicos intermediarios e com o
aumento da terceirizacdo e reducdo de trabalhadores, inclusive
engenheiros, suas atribuicbes foram ampliadas e tornaram-se mais
diversificadas, incluindo conhecimentos administrativos, de
marketing, de técnicas gerenciais participativas, de lideranca, de
estrutura de custos, etc.” (BRUNO, 2000).

E possivel identificar a presenca desse profissional de gestdo nas empresas,
cabendo investigar que espaco 0 engenheiro ocupa nessas organizagoes.

A pesquisa desenvolvida investigou tanto o engenheiro de até cinco anos de
formado, considerado junior, quanto o engenheiro sénior e ainda o engenheiro

gerente.

Assim, a literatura especializada sobre o assunto sugere que a atividade de
gestdo nao é um privilégio exclusivo do gerente de fabrica, por ser uma ferramenta
imprescindivel as atribuicbes do engenheiro em todos os niveis hierarquicos da
organizacao. Abrange todos os setores das industrias, quer de pequeno, médio ou
grande porte.

Devido as suas aplicagcbes em engenharia, ocorreu uma ampliagdo do
conceito de geréncia, que é definida pela Sociedade Americana de Engenheiros
Mecanicos, desde 1921, como “a arte e a ciéncia de organizar, preparar e dirigir 0s
esforcos humanos, aplicados ao controle das forcas e a utilizacdo dos materiais da
natureza para beneficio da humanidade”, (ANDERSON, 1963).

Nas organiza¢des, muitas vezes separavam-se as funcdes de gerentes das
dos engenheiros. Porém a reestruturacdo produtiva induziu a criacdo de um novo
profissional de engenharia que trabalha ndo sé com assuntos técnicos, mas também
de gestdo. E ainda administradores que tém de complementar seus estudos e
especializacdes para melhor conducao das tecnologias impostas as suas atividades

profissionais.

7

“A geréncia ndo é diretamente interessada em tecnologia e
mecanismos. Essa é funcao principalmente do cientista em fisica ou
engenheiro” (ANDERSON, 1963).

Anderson, estudioso sobre geréncia e engenharia, separa a engenharia como

concernente a matéria e a geréncia como concernente ao homem e cita Hutton:
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“O engenheiro é aquele que, por ciéncia ou arte, adapta e aplica as
propriedades fisicas da matéria e controla e dirige as forcas que
atuam por meio delas, para que sirvam ao uso e conveniéncia do
homem e ao progresso de sua economia e bem estar
material”.(HUTTON, 1907, apud ANDERSON, 1963).

Porém, o mesmo autor complementa dizendo que matéria & governada pelo
homem, assim como o0 homem ¢é dirigido pela geréncia, logo geréncia €, por sua vez,

controlada pela administracéo.

“A Engenharia cuida das maquinas, do trabalho fisico e da energia;
a geréncia cuida do homem, do esforco humano e o do engenho que
dirige todo o esforgo fisico e mecanico. A geréncia, por conseguinte,
nao €, de modo algum, restrita em seu escopo, pois, ao dirigir o
esforgo humano, ela & profundamente interessada em todas as
facilidades e recursos que auxiliem a tornar o esforco humano mais
eficiente”. (ANDERSON, 1963).

Anderson j& apontava a tendéncia dos engenheiros em estender seu campo
de atividade profissional. Incluia as suas atribuicoes técnicas tradicionais as relacdes
humanas e de geréncia administrativa em geral, qualquer que fosse sua
especializacao de formacao académica.

Com a reestruturacao produtiva, o engenheiro apresenta-se como um agente
de mudancas para a organizagao, transformando as relacdes de trabalho puramente
técnicas em relagdes administrativas, assumindo o papel de gestor, ampliando suas
funcdes profissionais, liderando e motivando sua equipe de trabalho, aproximando
as estruturas hierdrquicas verticalizadas® em seu ambiente de trabalho,
comprometendo-se sistematicamente com a producao, objetivando organizar a rede
por ele coordenada. Esse profissional tem informacdes globalizadas, que o coloca
integrado ao mercado, devendo tomar decisbes acertadas, para melhor
desempenho de seus subordinados, em prol de vantagem competitiva.

Laudares atribui ao engenheiro fungcbes operativas num campo de trabalho
em continua metamorfose. Funcdes essas ligadas diretamente a operacionalidade
da produgéo.

* Estruturas hierarquicas verticalizadas referem-se aos niveis estratégicos, taticos e operacionais das
administragbes das organizagdes.
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“Além da formagdo técnica, constatamos na nossa pesquisa que
outros conhecimentos balizam a performance profissional do
engenheiro, como o dominio dos conteudos relativos a gestéao, aos
negécios, ao direito, a tecnologia de informacdo e as linguas
estrangeiras”.(LAUDARES, 2000).

O engenheiro como gestor reflete a caracteristica multidisciplinar de sua
atuacdo, mas, sobretudo a gerencial, encontrando um certo paralelo com o recente

desempenho dos cientistas e pesquisadores, na producao das inovacées em C&T.

A visdo do passado centrada na importancia do saber académico setorial do
cientista/pesquisador para o sucesso em C&T deu lugar a uma nova perspectiva,
segundo a qual os resultados obtidos na pesquisa e desenvolvimento dependem
mais da atuacdo gerencial do chamado “cientifique entrepreneur’®, nos termos de

CALLON (1989), do que seu conhecimento técnico cientifico especifico.

Michel Callon, figura proeminente do Centro de Estudos da Inovacao de Paris,
um dos mais renomados pesquisadores da Sociologia da ciéncia e da tecnologia,
defende a teoria das redes®, com vistas ao entendimento dos sistemas laboratoriais

gue conduzem ao desenvolvimento de inovagodes.

Segundo Callon, o sucesso ou o insucesso das instituicbes que trabalham

com C&T esta diretamente ligado a compreensao das chamadas redes. Para ele, os

”7

chamados “porteparoles” * de sistemas que atuam na organizacdo, sao elementos

fundamentais para funcionamento de um laboratorio ou instituicdo dessa natureza,
podendo ser humanos ou ndao humanos, porém plenamente operantes em sua

atuacdo para sucesso da pesquisa.

“Na visdo de Callon, de nada adianta se dispor de um grupo de
renomados doutores, detentores de Prémios Nobel, se a rede que
opera o laboratério tem um ou mais porta-vozes inoperantes. Dessa
forma, o sucesso das organizagcdes que atuam em C&T esta na
estrita dependéncia da adequada coordenagdo de todos esses
elementos da rede.” (NOGUEIRA, 1998)

® Conceito dado por Michel Callon aos cientistas empresarios, aqueles que atuam como gestores do
projeto de pesquisa.

® Teoria das Redes, segundo Callon (1989) orresponde a todo projeto de pesquisa esta interligado a
redes de informagdes e a porta vozes.

" Os porta-vozes sdo elementos importantes na composicdo das redes das quais dependem o
sucesso da pesquisa.
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Portanto, a chamada Teoria das Redes que serve para ampliar o
entendimento sobre o atual desempenho do pesquisador clarifica em certa medida,
a figura do engenheiro como gestor, pois esse profissional depende de toda a rede
estrutural da empresa para gerir os negoécios, como, a seguir, explicado por
Nogueira.

“Muito embora a teoria de Callon tenha sido desenvolvida com vistas
ao entendimento dos sistemas laboratoriais que conduzem ao
desenvolvimento de inovagdes, seus principios tém sido hoje em dia
muito usados em analogias a outras atividades que envolvem
parceiros em atividades simultaneas em uma mesma organizagao ou
em redes de organizagbes atuando em parcerias” (NOGUEIRA,
1998)

O engenheiro como gestor surge da intersecdo do engenheiro gerente de
fabrica, técnico, empreendedor e prestador de servicos, com aquele recém chegado
ao mercado de trabalho, pois, por exigéncia da reestruturagdo produtiva, trabalha no
limite das atribuicbes técnicas especificas de sua formacédo académica tradicional
agregadas as novas atribuicbes ligadas a gestdo de negdcios, com vistas a
competitividade estratégica, a qualidade e ainda a harmonia de seus colaboradores.

Laudares demonstra a amplitude das atividades profissionais do engenheiro
no trabalho, onde suas preocupacgdes nao se restringem ao saber técnico-cientifico.

"Além do saber técnico-cientifico necessario a realizacado industrial,
0s engenheiros podem intervir com maior propriedade nos conflitos
das relagbes sociais no trabalho, quanto a harmonia dos
procedimentos e atitudes do trabalhador” (LAUDARES, 2000).

Dessa forma, pdde-se identificar a presenca e atuacdo do engenheiro como
gestor nas organizagdes, tendo suas atribuicbes ampliadas em suas atividades

profissionais.

A seguir, procura-se investigar na producao académica especializada, que
habilidades e competéncias compdem essas atribuicbes ampliadas desse
profissional de engenharia, de forma a complementar sua atua¢gdo no mercado de

trabalho.
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3.2.2 Habilidades e Competéncias do Engenheiro como Gestor

O engenheiro como gestor deve possuir caracteristicas préprias em sua
atuacao profissional, onde devem ser contempladas habilidades e competéncias
diferentes das tradicionais, de forma a garantir um lugar no mercado de trabalho,
contribuindo, conseqientemente, para o crescimento dos negécios da organizacao

em que trabalha.

Esse profissional deve atuar de forma ética responsavel, sobretudo para com
as pessoas com as quais trabalha. Agindo de forma estratégica antecipativa sobre
0s problemas inerentes as suas funcoées, é capaz, no contexto da producéao, ter uma
visdo geral dos processos. Com raciocinio abstrato, busca caminhos alternativos nao
puramente cartesianos ou matematicos para resolucdo de suas tarefas, mas deve
também possuir uma visdo humanista, ndo discriminadora de racas, crencas e
valores, podendo desta forma, organizar e planejar a diversidade de seu cliente
interno e externo. Esse profissional deve envolver-se de forma sistémica em seu
trabalho, conhecendo os processos de fabricagdo e assim dinamizar a producao. Ele
deve administrar com serenidade, exercitando sua inteligéncia emocional, através de
constantes pressdes, tanto interna como externas a fabrica. Sendo criativo, pode
aliar a capacidade de trabalhar em equipe como a de atuar como um verdadeiro
couching®, isto &, técnico coordenador das tarefas propostas. Deve atuar como um
generalista ao mesmo tempo com formagéo técnica especifica, mas também com
habilidades profissionais abrangentes. De certa forma, com habilidades de lideranca,
esse engenheiro, pode proporcionar a si mesmo e a organizacdo, um diferencial

primordial para exercicio de sua fungdo como gestor.

Devido ao diferencial proporcionado por essa habilidade, se fez necessaria
uma abordagem sobre seu conceito. Por isso, a seguir, conceitua-se liderangca. O
que é ser um lider, suas caracteristicas e atuagdes no meio profissional e ainda,
como essa habilidade pode auxiliar aos engenheiros de gestdo em sua atuacao nas

organizacdes, compdem o estudo a seguir.

& Termo inglés para denominagao de técnico de futebol ou chefe de equipe
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“A lideranca é necesséria em todos os tipos de organizacao humana,
principalmente nas empresas e em cada um de seus departamentos.
Ela é igualmente essencial em todas as demais fungdes de
administracdo: planejamento, organizacdo, direcdo e controle.
Porém, a lideranga é a mais relevante na fungéao de diregao — aquela
que toca mais perto as pessoas”.(CHIAVENATO, 2000).

Chiavenato comenta a relevancia da habilidade de lideranca na funcédo de
direcdo de uma organizacdo. O engenheiro como gestor atua freqiientemente na
direcdo dos negécios, logo, deve ser um lider.

Robert L. Swiggett, presidente da Kollmorgen Corporation afirma que “a fungéo
do lider é criar uma visdo’(SWIGGETT apud KOUZES, 1987), palavra, até poucos
anos, nao ouvida entre os administradores. Hoje se sabe que ter uma visao do futuro
e participa-la aos outros € atitude essencial de uma grande lideranca.

Visdo, nestes termos, adquire significado de negécios. E uma imagem mental
de um futuro possivel e desejavel para uma organizacao. Lideres imaginam o ideal
de futuro para as suas organizagcées, ndao comum e, ainda, diferente do que os
outros possam ter considerado possivel. Lutam incessantemente para concretizar
realizacdes importantes que outros ndo conseguiriam. Lideres olham a frente e em

todas as direcdes para atingir seus objetivos.

O lider serve de referéncia as pessoas com quem trabalha devido a
admiracdo, ao desejo de aprovacdo, a estima pessoal, ou a vontade de serem
apreciadas por ele e, por isso, obedecem naturalmente suas ordens. A competéncia
no exercicio de suas funcbes também influéncia o seu poder, pois as pessoas
obedecem acreditando que as habilidades ou conhecimentos podem ser Uteis a
elas. Ele necessita essencialmente de um grupo social com normas reguladoras das
relacdes entre os individuos, caracterizando os papéis sociais que cada um deve
exercer. Nao ha lider se ndo houver liderados.

No mercado de trabalho atual, definido como competitivo e inovador, o
engenheiro como gestor assume questdes de lideranga, para colocar as empresas
em vantagem competitiva. Esse profissional é recrutado de forma a atender aos

interesses da organizacdo, ampliando seu campo de atuacgao.
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A integridade de suas acgbes e palavras, complementadas por sua
credibilidade profissional, motivam e agregam a confianca de seus subordinados,
além de assegurar sucesso a organizacao, que por processos flexiveis adaptam-se

facilmente a novas situagdes.

“A melhor maneira de fazer as coisas depende dos subordinados e
da situacdo de trabalho. Reitera-se a idéia de analisar e depois
adaptar o préprio estilo de acordo com a situagdo”.(BATEMAN,
1998).

O trabalho do engenheiro como gestor € orientado para o comprometimento
com resultados. Com empenho em planejar, programar, coordenar, proporcionar
recursos e ainda estabelecer metas de desempenho em cada etapa produtiva,
procura estreitar o relacionamento e confianca a seus subordinados. Desta forma,
cria motivacao valorizando cada elemento de sua equipe. Esse profissional deve ter
em seu leque de habilidades o poder de transformar atitudes, conduzindo cada
desafio a uma solugao previsivel e eficaz. Para isso deve ser carismatico e admirado
por todos, para adquirir a confianga e empenho eficaz de todos, conforme ratifica
Bass.

“O carisma exerce impacto emocional nos seguidores que vai além
da estima, afeicdo, admiragédo e confianga costumeiras (...)” (BASS,
1985)

Segundo POTTS (1987), os lideres carismaticos sdo dominadores e
autoconfiantes tendo uma forte convicgdo sobre a retiddo moral de suas crencas.
Criam uma imagem de competéncia e sucesso a fim de comunicar altas expectativas
e confianca em seus seguidores. Sua meta é ideoldgica, criando um senso de
estimulo e aventura. O engenheiro como gestor deve atuar com essas
caracteristicas, porém de forma sistematica e madura, para manutencdo de sua

respeitabilidade.

O engenheiro como gestor deve ter em mente um raciocinio empreendedor,
capaz de conduzir os negocios da organizagdo, de forma a transforma-las em
negocios rentaveis a longo prazo. Para isso deve ter uma visdo da realidade dos
problemas enfrentados pelas pessoas em seu ambiente de trabalho, de forma a
unificar os objetivos coletivos em detrimento dos pessoais.
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“Os lideres de transformagdo mudam as coisas, transformando-as do
que poderiam ser no que sdo, ou seja, traduzem uma visdo da
realidade. Fazem com que as pessoas transcendam seus interesses
pessoais pelo bem do grupo” (BASS, 1985).

A principal preocupacao no estudo de uma abordagem de lideranca centrou-
se na necessidade da identificacdo dessa habilidade no engenheiro como gestor,
que deve ter como meta transformar pessoas e processos produtivos em
“instrumentos” eficazes, de forma reestruturar as organizacdes, transformando-as

em estruturas enxutas e rentaveis, acima de tudo.

O engenheiro atuando em gestao vem assumindo, muitas vezes, atribuicoes
do administrador tradicional das organizagdes, desenvolvendo estratégias
administrativas em busca da motivacdo de seus funcionarios, promovendo
avaliagdes de desempenho e recompensando metas cumpridas, entre outras. Essas
metas devem ser desafiadoras, porém atingiveis. Para tal, cabe a esse gestor
elaborar, junto com sua equipe e de forma coletiva, programas destinados a
melhoria de qualidade em sua producdo, promovendo dessa forma motivacdo e
crescimento de todos.

“Metas individuais geram competicdo e reduzem a cooperagao. Se a
cooperagao for essencial, as metas de desempenho devem ser
estabelecidas para a equipe” (BATEMAN, 1998).

Cabe salientar que a habilidade de motivar as pessoas requer treinamento
continuo do engenheiro como gestor, adquirido através de cursos de aprimoramento
administrativo e de gestdo, além de vivéncia profissional com quem ja exerce
fungbes similares, constituindo-se assim em uma ferramenta fundamental de

crescimento e desenvolvimento pessoal e da organizagao.

Essas habilidades e competéncias agregam as caracteristicas desse
profissional de engenharia que trabalha como gestor nas organizacbes, porém
outras, ao longo do tempo, devem ser investigadas para que se possa caracterizar,
com maior clareza, o perfil desse novo profissional demandado pelo mercado de
trabalho.
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3.2.3 O Engenheiro e os Desafios Organizacionais

Segundo STORPER (1993), a producédo é o fruto do trabalho, tendo na
producdo de bens materiais a base da vida em sociedade. Ha necessidade para o
homem, para viver, de bens materiais que o seu trabalho produtivo lhe proporciona.
Desde que o homem vive em sociedade, sua producédo, seu trabalho, sdo sociais.
Vivendo, lutando e trabalhando em comum, o homem constrdi sua sociedade e com
ela possibilidades cada vez maiores de conquistar sempre melhores condicées de
vida.

Supdbe-se como producdo de bens: o trabalho do homem; o objeto do
trabalho; e os meios de trabalho. O trabalho é a atividade natural e racional do
homem. Sem o trabalho seria impossivel sua existéncia. O objeto de trabalho é
aquilo sobre o que ele exerce sua atividade. Os meios de trabalho sdo tudo aquilo
de que se serve o0 homem para exercé-lo, os chamados instrumentos de produgéo.
O modo como a sociedade se organiza para levar a efeito o processo de producéo

constitui 0 que se convencionou denominar de relagbes de producéo.

A uma organizacdo que se empenhe no processo de producao, colocam-se,
inicialmente, trés questbes fundamentais, a saber: que mercadorias e em que
quantidade deve produzir; como devem ser produzidas, isto €, com que recursos
técnicos ou econbmicos; para quem devem ser produzidas, isto é, qual o sistema de
distribuicdo que a sociedade utiliza, dos seus bens materiais produzidos. O estudo
da possibilidade de producao supde condi¢des de recursos econdmicos limitados, o
que impossibilita a producdo indeterminada de qualquer bem, restringindo o
emprego da capacidade produtiva, da maquinaria e da mao de obra.

No sistema capitalista de producao, torna-se necessario responder a duas
questbes fundamentais, quais sejam: como atingir a maior margem possivel de
lucro? Através de qual produto isto pode ser atingido? A partir desse objetivo
investigam-se as transformagdes exigidas no mercado do trabalho.

Essas transformagdes ocorrem a partir do “félego” econbébmico de cada
empresa, da qualidade do produto ou servico e da competitividade imposta pelo
mercado, que constituem o foco das preocupacdes empresariais neste final de
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século. As organizacbes sentem—se pressionadas a promover mudancgas
estratégicas em ritmo cada vez mais acelerado, a fim de enfrentar um ambiente
crescentemente competitivo. Estas mudancas configuram—se como rotina, muitas

vezes de dificil assimilagdo, no universo organizacional.

Essa transformacdo organizacional requer processos de planejamento
especificos, os quais induzem aos resultados esperados. De acordo com KANTER
(1992), é necessario reconhecer trés tipos de forgcas que podem provocar tal
mudanca. A primeira é a relacdo entre as organizacbes e seus ambientes. O
ambiente, tanto interno quanto externo, influencia o processo de mudanca, através
de regras a serem seguidas, normas a serem cumpridas, criadas para orientacao e
padronizacdo de processos a serem seguidos, orientando o desenvolvimento das
etapas do planejamento proposto. O segundo tipo de forca que induz a mudancas é
o da necessidade de inovagao, que é caracterizada pela necessidade de manter-se
competitivo, apds o ciclo de vida dos processos planejados, os quais, de forma
dindmica, se reorganiza e conduz a permanéncia nos mercados em que atuam. O
terceiro tipo de agente de mudanca seria o de influéncia politica, ligada diretamente
as tendéncias da economia, a qual conduz o caminho a ser seguido para o
desenvolvimento dos processos em funcdo do crescimento ou retracdo dos
mercados. Nesse momento podem ocorrer parcerias ou fusbes de empresas para
que juntas possam complementar as necessidades de sobrevivéncia no processo
competitivo. Esse processo requer pesquisa tecnoldgica de novos processos e
equipamentos, sem abandonar a obrigatoriedade de remodelacdo da forma de
trabalho do homem, sua relagdo de trabalho com a organizacdo, a qual inspira
motivacdo para adequacado as novas qualificacbes exigidas em seu ambiente
produtivo. Tudo isso por conta da organizacao, que requer custos baixos, qualidade,
velocidade e inovacao para seus produtos de consumo. Essa relacdo homem /
maquina / produgdo mostra a importancia das partes para poder atingir os resultados

esperados.

Em atendimento a esses clientes as organizacbes esmeram-se em
aperfeicoar-se, promovendo especializacbes de seu elemento produtivo,
administrando a diversidade de seus clientes, objetivando a manutencao da

vantagem competitiva.
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“A sociedade brasileira vem tomando consciéncia, nos ultimos anos,
das profundas mudangas que ocorrem na economia, nas relagdes
sociais e politicas, na tecnologia, na organizagao da produgéo, nas
relagdes de trabalho, na prépria insercdo do elemento humano no
tecido social e produtivo”.(ALBUQUERQUE, apud VIANA, 1999).

Neste ambiente de transformacdes o engenheiro se destaca, pois apoiado
nas suas atribuicoes técnicas, conduz as transformacdes dos processos produtivos e
ainda administra, em muitos casos, os desafios de integracdo do elemento homem

em seu ambiente produtivo.

Esse profissional é sistémico nos processos de fabricacdo e ainda conciliador
e motivador para as diversidades impostas pela sociedade objeto da organizacéo.
Esta sempre pronto a solucionar os conflitos apresentados a sua frente, de forma
antecipativa e estratégica, conduzindo a caminhos previstos ou a solucdes

construtivas para o problema; um “resolvedor de problemas”.

“O engenheiro é por exceléncia um resolvedor de problemas. A toda
hora, em sua atividade profissional, 0 engenheiro esta as voltas com
um conjunto de informacbes esparsas que precisam ser
transformadas numa saida util e bem organizada”. (BAZZO, 1997).

A solucdo de um problema, quando especifico de engenharia, geralmente
restringe-se a elaboracdo de um novo projeto ou produto, sistema ou processo
produtivo, ou ainda a melhoria dos ja existentes. Projetando, o engenheiro exibe
sua criatividade, aplicando de forma mais significativa os seus conhecimentos

técnicos e cientificos especificos.
“O projeto é a esséncia da engenharia” (BAZZO, 1997).

No momento atual, ndo basta ao engenheiro exercer suas atribuicoes
técnicas especificas, cabe a ele qualificar-se, adequando-se as exigéncias do
mercado, procurando condi¢des que colaborem para sua prépria evolucao, através
de continuo aperfeicoamento técnico e de gestdo, conforme abordado
anteriormente. Desta forma podera sustentar sua contribuicdo técnica para o
progresso da ciéncia e da tecnologia, e conseqglientemente promover melhoria da
prépria sociedade.
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Com a possibilidade de promover verdadeiras mudancas, cabe ao engenheiro

uma participagdo social mais intensa, tracando estratégias, em busca da qualidade

de vida do elemento homem em seu préprio ambiente de trabalho. Esse profissional

conduz inovagdes tecnolégicas, definindo o que e como produzir, de forma a garantir
custos baixos e qualidade de vida da sociedade.

Com essas preocupacgoes, o engenheiro deve conduzir a politica empresarial
em direcao a competitividade e a qualidade, visando a continua satisfacao de seus
clientes, tanto internos quanto externos. Essas satisfacbes certamente permitem o
desenvolvimento de sua organizagdo, e principalmente, confirma seu papel e

contribuicao a sociedade.

3.2.4 Consideracoes Complementares deste Capitulo

Resultados da Pesquisa da Atuacao do Engenheiro Gestor nas Industrias

Segundo Hozumi (2002), tomando como base o surgimento do engenheiro
como gestor, esse estudo passou a investigar a atuagdo desse profissional nas
empresas. Através de pesquisa de campo em sua dissertacdo de mestrado,
elaborou-se um questionario direcionado a profissionais de engenharia que atuam
nas industrias de metalurgia, téxtil, de alimentos, quimicas, de materiais de
transporte, de gas, de telecomunicacbes e de engenharia civil, sediadas no Rio de
Janeiro, as quais, com a reestruturacao e flexibilizacdo de seus patios produtivos e
de sua forma de organizacao do trabalho, tornaram-se lideres de faturamento no
periodo 1977/1999. Classificou-se engenheiros da seguinte forma: como juniores,
com até cinco anos de formado; como seniores, acima de cinco anos de formado e
nao gerentes; e ainda aqueles com mais de cinco anos de formado, atuando como
gerentes. As industrias também foram classificadas por faixa de faturamento anual a
saber: as de até US$ 500,000; as de US$ 500,001 a US$ 5,000,000; as de US$
5,000,001 a US$ 40,000,000 ; e as acima de US$40,000,001.

A elaboracao do questionario da dissertacdo do mestrado do autor perseguiu
algumas preocupacdes, que serviram para definir as questbes formuladas. A
primeira preocupagao fora de selecionar atribuicbes de relevancia puramente
técnica, isto €, aquelas ligadas a formacao tradicional do profissional de engenharia
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plena. A segunda preocupacédo relacionava-se com os assuntos ligados a gestao,
nos quais a atuacao profissional do engenheiro extrapolasse suas atribuicoes
técnicas tradicionais. Para elaboracdo dessas questbes era necessario ouvir
profissionais do mercado de trabalho. Para isso, entrevistaram-se, individualmente,
quatro engenheiros de notério reconhecimento profissional, atuantes no mercado de
trabalho. Suas identidades, a pedido deles, foram preservadas para que ficassem

isentos e pudessem sobre as questdes propostas.

A terceira preocupacao foi identificar dois desses profissionais como atuantes
em funcbes de atribuicbes especificas, adquiridas em sua formacdo técnica
académica, sem envolvimento com questdes de gestao e outros dois atuantes como
gestores nas empresas que trabalham, utilizando ferramentas especificas de gestao

que os auxiliam em suas fun¢des ampliadas.

Desse “pbrainstorming”, formulou-se um questionario composto de trinta
questdes, sendo quatorze questbes de atribuicbes puramente técnicas especificas
de engenharia, quatorze questées também de engenharia, porém de atribuicdes
ligadas a gestdo, uma questao sobre a experiéncia profissional do entrevistado e
uma ultima que situa a funcao exercida pelo engenheiro contemporaneo no mercado
de trabalho. Essas questdes procuraram expressar os sentidos conferidos, pelos

entrevistados, em seu exercicio profissional, aliados a literatura especializada.

A intensa carga de trabalho do engenheiro em seu ambiente de trabalho,
requeria a adocao de um questionario fechado, com respostas objetivas “sim” ou

“nao”, para facilitar e agilizar as respostas e sua analise.

As questdes tratadas para a investigacdo da atuacdo em gestdo dos

engenheiros nas empresas, foram:
Questoes de atividades exclusivamente de relevancia técnica
Estas questdes relacionam as atividades de relevancia exclusivamente

técnica, a partir dos assuntos selecionados no “brainstorming” citado anteriormente.

Elas sao:
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« EXxecuta controle de contratos?

Tao importante como analisar contratos € o seu controle, pois esse monitora o
progresso e implementa as mudancas necessarias para garantir que os objetivos
organizacionais sejam atingidos e o sucesso alcancado. Essa atividade € a primeira
de atribuicao técnica do profissional de engenharia, qualquer que seja sua formacéao
plena, pois, é de sua responsabilidade o controle dos projetos propostos pela
empresa. Bateman define bem essa atribuicdo profissional: “As atividades
especificas de controle sdo estabelecer padrées de desempenho que indiquem o
progresso rumo aos objetivos de longo prazo; monitorar o0 desempenho de pessoas
e unidades de coleta de dados de desempenho; fornecer as pessoas feedback ou
informacao sobre seu progresso; identificar problemas pela comparagao entre dados
de desempenho e padrbes; e executar agdes para corrigir problemas”.(BATEMAN,
1998,p. 29)

O engenheiro para o exercicio dessa atribuicao deve prestar muita atengao na
qualidade de sua atuacgao, pois, deve propor solugdes emergenciais, ser capaz de
executar mudancas rapidas, quando necessario, garantindo a continuidade do

processo produtivo, sem prejuizo do cumprimento dos contratos.

J Faz controle de custos / planilhas?

Segundo Bateman: “A competitividade em custos significa que o produto (bem
ou servico) pode ter precos em um nivel que seja atrativo para os consumidores”
(BATEMAN, 1998, p.35). Assim, para se obter prego atrativo € necessaria uma
estreita administracdo dos custos, tornando o produto acessivel, porém lucrativo.
Para manté-los nesses niveis baixos é necessario que o0s processos sejam eficientes
e eficazes. Para atingirem-se 0s objetivos propostos, devem ser utilizados os

recursos de forma racional, eliminando as perdas e prejuizos.

Para tais controles, o engenheiro elabora planilhas, onde sédo descritas as
previsdes e as metas alcancadas, por sua vez transformadas em relatérios técnicos,

para servirem de ferramenta imprescindivel ao controle da producéo.
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o Desenvolve planejamento?

Bateman compreende o planejamento como uma etapa antecessora para

execucao das tarefas e objetivos a serem alcancados.

“Planejar € especificar os objetivos a serem atingidos e decidir
antecipadamente as agdes apropriadas que devem ser executadas
para atingir esses objetivos” (BATEMAN, 1998).

Para tal atribuicdo profissional, o engenheiro analisa a situacao atual,
antecipando o futuro, determinando os objetivos. Decide, ainda, sobre os tipos de
atividade que a organizagao devera se engajar, escolhendo as estratégias a serem
seguidas para que se possam atingir os objetivos propostos. Embora de pertinéncia
abrangente, o planejamento faz parte da formacdo académica tradicional do
engenheiro. Todo seu trabalho & metédico e planejado para evitar riscos e
desperdicios nao previstos.

“O planejamento deve ser considerado, pois, uma forma de
transformar as incertezas em riscos calculados”. (LEITAO, 1995).

o Controla qualidade?

Qualidade ¢ definida por Bateman como “exceléncia de seu produto, incluindo
sua atratividade, auséncia de defeitos, confiabilidade e seguranca a longo prazo”
(BATEMAN,1998). Dessa forma conclui-se que é dificil manter-se em vantagem
competitiva se nao considerarmos padrées de qualidade superiores ao aceitavel,
pois, “0s consumidores agora exigem alta qualidade e valor e ndo aceitam menos

que isso”.(BATEMAN, 1998).

Tal atribuicdo relaciona o engenheiro, intimamente, aos programas de
qualidade total, exigidos pela grande maioria das organizagdes. Assim com
conhecimentos técnicos especificos, esse profissional assume o compromisso de

atender as conformidades desse processo técnico.

J Avalia producao de campo?

Toda producédo passa por rigoroso controle, em todas as etapas do processo
produtivo. A partir das planilhas desse controle sdo avaliadas as metas propostas e,
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dessa forma, sdo elaborados relatérios periddicos, objetivando adequacao e
remodelacdo de setores que ndo se enquadraram nos objetivos do projeto de
producdo. Por ter formacdo sistémica e analitica, o engenheiro procura
desempenhar essa atribuicao técnica, de forma consciente e precisa.

Apesar da reducao de postos hierarquicos ocupados pelos engenheiros, estes
nao sairam da cadeia produtiva ou reduziram suas fung¢des, pois ganharam novos
postos de trabalho, ainda na base piramidal organizacional da empresa. Como
ratifica Laudares, “0 engenheiro € um catalizador e dissiminador do conhecimento
tecnoldgico, assim, seu envolvimento no processo resulta em crescimento técnico e
cultural de toda base”.(LAUDARES, 2000)

J Especifica materiais?

Uma atribuicao profissional que pode-se dizer que é exclusividade técnica é a
de especificar materiais, pois, apenas com conhecimentos técnicos especificos €
que se pode determinar esse ou aquele material ideal para determinado processo
produtivo ou produto a ser elaborado. Dessa forma o engenheiro, como um técnico
especializado pode formalizar tais exigéncias especificas de sua formagéo.

o Compromete-se com resultados?

Nao basta apenas produzir, tem-se obrigatoriedade de comprometimento com
resultados imediatos ou ainda com prazos alongados de garantias.
Comprometimento com resultados envolve custos baixos, resolu¢cdes emergenciais
sem prejuizo de prazos, envolvimento com “feedback” do cliente, atengdo para o
“marketing” do produto e, ainda, a satisfagéo dos clientes tanto externos, quanto os

internos, aqueles ligados ao consumo e a producao, respectivamente.

J Pratica logistica?

A logistica organiza o fluxo de producdo e a distribuicdo do trabalho,
particularizando as estratégias de tempo em funcdo da qualidade dos servigcos

prestados.

“O objetivo é entregar as mercadorias certas na quantia certa no
local certo no momento certo. Considerada tradicionalmente como
uma funcao rotineira e sem nenhum fascinio, hoje em dia a logistica
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€ muitas vezes uma parte importante do programa estratégico de
uma empresa e uma fonte potencial de vantagem competitiva.”
(BATEMAN, 1998)

Como afirma Bateman, a logistica transformou-se em uma funcéo
diferenciadora nos processos produtivos. Essa atribuicdo técnica cabe ao
engenheiro desenvolver, estudando as possibilidades de melhor escoamento dos
produtos fabricados, de forma a minimizar os custos e melhoraria da
competitividade.

° Analisa fluxos de caixa?

Toda producao esté atrelada a planilhas de custos e fluxos de caixa, onde os
recursos investidos sdo controlados e remanejados de forma a cumprir as etapas de
cada projeto proposto. A andlise de cada etapa cabe ao profissional de engenharia
que, preocupado com prazos e custos, administra tais recursos para evitar atrasos
ou perdas no transcurso da producdo. Esta questdo trata da andlise técnica das
etapas do trabalho e ndo de controles administrativos tradicionais.

o Atua de forma sistémica?

Atuacédo sistémica é caracteristica imprescindivel ao engenheiro no setor
produtivo, pois, conhecedor do equipamento e de todo processo de produgédo €
capaz de dar continuidade as tarefas propostas em todos os segmentos produtivos,
minimizando diretamente as dificuldades encontradas, dinamizando os projetos e
ainda reduzindo os prejuizos, muitas vezes, provocados pelo desperdicio ou também
pela paralisagdo da producdo. E indiretamente esse profissional contribui para

reducao dos custos, tornando assim as empresas mais competitivas.

° E considerado um chefe?

Com formacao académica, o engenheiro assume cargos de chefia quase que
imediatamente ao seu ingresso no mercado de trabalho. Pois, pessoas tém que ser
chefiadas, setores devem ser chefiados. Nada impede que um profissional de
formagéo técnica possa assumir tal funcdo. Na fungdo de um chefe, ndo tem a

obrigatoriedade de ser um lider, basta fazer cumprir as tarefas propostas por seus
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superiores hierarquicamente na empresa que atua. Bom seria poder conciliar tal

funcdo a uma lideranca natural em seu ambiente de trabalho.

J Avalia sistemas de informacao?

Quanto maior a quantidade de informagdes coletadas, maiores serdo as

chances de sobrevivéncia nos ambientes de hoje, dindmicos e incertos.

Segundo Bateman, “As organizagdes podem utilizar duas técnicas que as
ajudardo a processar mais informacdo. Em primeiro lugar devem investir em
sistemas de informacéo o que geralmente significa adquirir ou expandir sistemas de
informatica. Em segundo lugar, elas podem criar relagdes horizontais para promover
a coordenacdo entre diferentes unidades. Essas relacdes horizontais sdo eficazes
porque aumentam a integracaol...]”.(BATEMAN, 1998). Os processos horizontais,
que sao aqueles ligados a inter-relacionamentos nos mesmos niveis hierarquicos da
organizacdo ou organizagdes, exprimem que se deve haver contato direto entre
pessoas que partiiham do mesmo problema. Devem-se também haver contato entre
as pessoas de cargos especializados, para operarem as comunicacdes entre dois ou
mais departamentos; entre organizagdes de forcas tarefas ou ainda em grupos de
representantes de diversos departamentos, que, reunidos temporariamente, tentam
resolver problemas de assunto comum. Reunides de equipes interdepartamentais
para tomada de decisdo, promovem interacdo dos administradores de produto, dos
programas ou dos projetos propostos pelas organiza¢des. Dessa forma, caracteriza-
se essa atribuicdo ao engenheiro de formacao técnica tradicional, que através de

sua atuagao promove o desenvolvimento da organizagao.

J Participa de treinamento continuo?

Toda tarefa deve ser aprendida, de forma que a producdo possa manter seu
padrao normal produtivo. Dessa forma, cabe-se promover treinamentos continuos
para desenvolvimento técnico dos profissionais envolvidos nos processos
produtivos. Para obtencdo de vantagem competitiva as empresas procuram investir
em novas técnicas e no aperfeicoamento da mao de obra, principalmente de seu

staff profissional. O aprimoramento do conhecimento técnico na producdo reduz
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perdas e custos de fabricacdo, aumentando a qualidade e aceitacdo do produto final
lancado no mercado.

J Possui especializacoes?

Normalmente com a experiéncia e desenvolvimento profissional, 0 engenheiro
depara com desafios permanentes. Esses desafios impostos pela competicdo
exigem aperfeicoamento do trabalho. Para isso, tornam-se necessario, constantes
aprimoramentos  profissionais, dentre eles cursos de especializagdes
complementares a formacdo técnica académica especifica. Tais especializa¢des
podem se transformar em ferramentas essenciais a esses profissionais, que visam
galgar niveis hierarquicos superiores, dentro da propria organizacao. Essa é uma
questdo técnica que envolve principalmente profissionais mais experientes, que

necessitam de aprimoramentos continuos para manterem seus postos de trabalho.

Questoes de atividades de relevancia em gestao

Conforme assuntos selecionados no mesmo “brainstorming” das questdes
técnicas propostas, pdde-se elaborar as questdes de gestdo. Cabe salientar que
essas questdes sdo, normalmente, executadas por profissionais mais experientes ao
longo do exercicio de sua carreira funcional. Em se tratando de engenheiros, pode-
se afirmar que tais atribuicbes foram incorporadas as suas atividades diarias do
trabalho, a partir dos conflitos peculiares do cotidiano das organizagdes.

Procurou-se investigar até que ponto essas atribuicbes eram limitadas a
engenheiros seniores ou gerentes, ja que, na intersecdo desses profissionais e o
recém egresso universitario, aparece o engenheiro junior que atua também em

gestdo. A partir desse objetivo, foram propostas questdes a seguir:

° Faz analise de contratos?

Atuante em todas etapas do processo produtivo, 0 engenheiro atuando como
gestor deve analisar minuciosamente os contratos pertinentes ao seu trabalho. A
partir dessa analise, esse profissional obtém argumentos sélidos para programar as
etapas a serem cumpridas pelos projetos apresentados. Prazos, especificacdes
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técnicas e procedimentos técnicos determinam o desenvolvimento dos processos

produtivos e organizacionais da empresa.

De posse dessa analise contratual, esse profissional de gestdo orienta seus
subordinados hierarquicamente a conduzirem o trabalho de forma correta e precisa,
para fazer cumprir as exigéncias pactuadas em contrato. Esse trabalho,
tradicionalmente executado por administradores, sdo conduzidos por novos
profissionais que saem da producdo e atuam em gestéo, por conhecerem todos os
processos produtivos; assumindo desta forma, o “vazio” imposto pelo estreitamento

hierarquico na organizacao.

Esse profissional deve alertar aos seus superiores eventuais imprevistos e
conseqliéncias que possam ocorrer durante a execugdo proposta pelas tarefas
contratadas. Atividade esta de gestao de negocios.

° Faz analise de editais?

Editais sdo documentos inerentes a concorréncias, publicas ou privadas, os
quais relacionam documentacdo necessaria para habilitar a empresa a participar de
forma compativel com outras, objetivando executarem servicos de sua competéncia.
A anadlise desse documento deve ser feito de forma analitica; pois, uma falha de
preenchimento em algum requisito burocratico, desclassifica a empresa em

concorrer com as demais, no processo seletivo de contratacao.

Grande parte das empresas tradicionais mantém em seus quadros funcionais
administradores para exercerem essa funcdo. Porém, com a reestruturacao
produtiva e o estreitamento dos niveis hierarquicos da administracdo, o engenheiro
como gestor passou a assumir essa atribuicdo profissional. Pois, com
conhecimentos técnicos e administrativos, muitas vezes adquiridos em cursos
complementares de extensdao ou especializagdes, pode avaliar e analisar esse

trabalho administrativo. Reduzindo dessa forma custos para a empresa.
J Faz avaliacao de desempenhos?
A avaliagdo de desempenho, tanto da mao de obra, quanto do equipamento

de producao, esta diretamente ligada a adaptacées de novas tecnologias. Decisdes
devem ser tomadas para maior produtividade e satisfacdo do cliente interno e
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também do cliente externo a empresa. Atraveés dos relatorios de campo localizam-se
0s pontos vulneraveis e ainda aqueles que trabalham com folgas. Dessa forma,
tracam-se estratégias para melhoria e equilibrio de todos os setores produtivos da
empresa. O engenheiro como gestor é responsavel direto por essa avaliagcao.

o Desenvolve estratégias de planejamento?

Sabendo-se da necessidade de tracar estratégias de desempenho, cabe ao
profissional de engenharia que atua com gestdo, engajar-se a equipe envolvida no
projeto, objetivando conduzir os trabalhos de forma eficaz. Aliado a outros
departamentos da empresa, esse profissional desenvolve metas e procedimentos
adequados a cada caso apresentado, criando ambientes agradaveis de organizacao
do trabalho. Bateman considera que um ambiente de trabalho positivo motiva as
pessoas envolvidas no processo produtivo, tornando o trabalho mais eficaz.

“Um ambiente de trabalho positivo fornece a organizacao e aos seus
funcionarios a oportunidade de atingir alto desempenho. Fornece
também a organizacéo e aos funcionarios o incentivo para atingir alto
desempenho”.(BATEMAN, 1998)

J Trabalha a motivacao de pessoal?

Bateman afirma que “para atingir alto desempenho, deve-se identificar os
fatores que motivam pessoas a construirem um ambiente de trabalho motivador e
rentavel. Um ambiente de trabalho interessante e desafiador ou ainda, um bom
relacionamento com colegas, podem proporcionar satisfacdo e motivagdo para as
pessoas. Recompensas que advém em funcao de alto desempenho, como aumento
do salario, promocbdes e boas designacdes, podem significar producdo eficaz”.
(BATEMAN, 1998).

O engenheiro como gestor deve lidar com essas questdes para contribuir
efetivamente para a organizagao a qual trabalha e que realiza grandes coisas.
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o Envolve-se com marketing?

Como estrategista da empresa o engenheiro como gestor envolve-se com
“‘marketing” e opina nas decisdes sobre a forma e o produto final. Esse profissional

realiza “benchmarking” e *“scanning””’

, pesquisando as tecnologias e praticas
praticadas pelos concorrentes, e ainda aquelas em fase de implantacao, de forma a
surpreender o0 mercado competitivo. Desta forma, torna o produto de sua empresa

mais competitivo no mercado.

o Analisa investimentos para a producao?

A partir dos projetos propostos pela empresa, tracam-se metas a serem
alcancadas e ainda os custos envolvidos em todo processo. De posse desses
dados, o engenheiro como gestor avalia os investimentos através de andlise
financeira, identificando os gastos totais do projeto, a produgdo incrementada e
ainda o retorno do capital investido, compatibilizando a produtividade, receitas
adicionais e impostos gerados pela operacao implementada. Diante desses quadros

de avaliacao, esse gestor pode propor novos investimentos sem riscos eminentes.

° Administra a diversidade?

Pratica comum, hoje em dia, é administrar a diversidade, onde crencas, racas
e valores, sdo considerados conceitos diferenciais de mercado. As empresas que

atenderem a esses clientes estardo no caminho da vantagem competitiva.

Segundo Bateman, “A administracdo da diversidade significa ter uma
consciéncia nitida das caracteristicas comuns a um grupo de empregados, e ao
mesmo tempo administrar esses empregados como individuos. A administracao da
diversidade significa ndo apenas tolerar ou acolher todos os tipos de diferencas, mas
apoiar, nutrir e utilizar essas diferengas para beneficio da organizagao”.(BATEMAN,
1998). Dessa forma o engenheiro como gestor deve estabelecer uma visao particular
sobre a forca de trabalho diversificada. Deve, ainda, administrar a utilizacao plena do

¥ Benchmarking é o processo de comparar as praticas e tecnologias atuais de uma organizagéo com
outras organizagoes.
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potencial humano de cada membro da for¢ca de trabalho, objetivando produtividade e

atendimento a seus clientes, tanto internos com externos.

o Analisa competitividade?

“Administracdo versa sobre como ajudar uma empresa a sobreviver e
a vencer em uma competicdo com outras. Se a empresa € bem
administrada, € bem provavel que alcance sucesso e seja lider no
mundo de negécios altamente competitivo”. (BATEMAN, 1998).

Esta visdo de administracdo induz o engenheiro como gestor a analisar o
perfil dos setores envolvidos no processo produtivo. Deve com isso analisar as
principais linhas dos segmentos de mercados, seu crescimento, e também, as
ameacas de empresas competidoras com produtos substitutos. Avaliando o poder
econbmico dos compradores, o poder econdmico dos fornecedores e as rivalidades
internas de cada setor, podem analisar seus objetivos, estratégias, pontos fortes e
fracos. Desta forma, capta o perfil da concorréncia. Para fechamento de sua andlise,
avalia o grau em que esses setores tém diferenciado seus produtos no mercado e
como tém atingido lideranca, principalmente de custos.

O processo de benchmarking, que avalia quao bem as fungdes e habilidades
de uma empresa estdo sendo desempenhadas, tem como principal objetivo
entender as “melhores praticas” de outras empresas e empreender acdes para
atingir menores custos e também melhor desempenho. Dessa forma, com a analise
da competitividade o engenheiro como gestor avalia o melhor procedimento a ser
adotado na empresa, obtendo assim resultados previsiveis e de sucesso

competitivo.

o Avalia o cliente?

Como citado no estudo da diversidade, o atendimento ao cliente interno, que
€ aquele ligado diretamente a producdo na propria empresa, quanto ao externo,
denominado consumidor final, devem ser satisfeitos. A certeza dessa satisfacdo é
empirica, portanto, deve-se atentar a custos baixos, produtos de qualidade,

1% Scanning é um processo que focaliza o que pode ser feito e 0 que estd sendo desenvolvido de
novas tecnologias, por jovens e emergentes, ainda a serem implantadas do setor industrial.
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velocidade no atendimento, inovacdo de bens e servicos e ainda desempenhar
habilidades de relacionamento inter-pessoal e de comunicacao.

“Executivos seniores utilizam mais da metade de seu tempo
interagindo com outras pessoas” (MINTZBERG, 1975).

Por essa razdo, como profissional de gestdo, o engenheiro constréi
informacgdes precisas para ter em maos dados suficientes para conduzir os negécios

de sua empresa de forma harménica e competente.

° Administra recursos humanos?

“Até este ponto, o controle foi considerado de um ponto de vista
mecanico. Entretanto, as organizacbes ndo sao mecanicas; sao
constituidas por pessoas. Sistemas de controle sdo utilizados para
restringir o comportamento das pessoas e tornar seu comportamento
futuro previsivel. Porém, controlar o comportamento humano é
dificil[...]” (BATEMAN, 1998)

Para Bateman, administrar recursos humanos requer habilidades
diferenciadas, envolvendo o profissional por inteiro no exercicio dessa fungdo. O
engenheiro atuando como gestor, deve coordenar essas atividades de forma eficaz,
promovendo a integracado das pessoas envolvidas em todo processo produtivo.

J Avalia novos empreendimentos?

Todo novo projeto passa pela analise detalhada do engenheiro, avaliando sua
viabilidade econémica, social e de impacto ambiental. Novos empreendimentos sé
saem do papel apds profunda e técnica avaliacdo. Como gestor, esse profissional
avalia os impactos macros que possam interferir no desenvolvimento do projeto.
Com uma visdao ampla dos processos produtivos e também das conseqiéncias

estruturais, pode avaliar com precisédo os desafios propostos a empresa.

. E considerado um lider?

“Numa empresa que busca um prémio de qualidade, a lideranca
deve ser exibida ndo como um estilo autoritario de administracao,
mas como um sistema de mao dupla. A alta administragdo deve
delegar muita autoridade e poder de tomar decisbes aos
supervisores de linha. Deve solicitar inputs dos trabalhadores. Os
lideres devem ser abertos a opinibes e mudangas, mantendo as
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metas a vista, mas sendo flexivel o bastante para se adaptarem as
mudangas ambientais dentro ou fora da empresa”.(BATEMAN, 1998)

Dessa forma pode-se concluir que a atribuicdo de lideranca ao engenheiro
como gestor, espelha sua atuacado dindmica estreitando os niveis hierarquicos da
administracdo empresa, conduzindo os processos de forma eficaz e ativa, sendo

admirado e respeitado por seus seguidores.

. E um empreendedor?

Pensar e agir como um empreendedor, criando alternativas de trabalho,
solugdes inteligentes e ainda comprometendo-se com resultados, o engenheiro,
qualquer que seja sua funcdo contribui de fato com o crescimento e
desenvolvimento da empresa em que trabalha. O engenheiro, como profissional de
gestao, ndo pode cometer o erro de que ndo faz nada errado; que deve ser rodeado
de pessoas que dizem sim para cada um de seus caprichos; ndo pode vé-se como
génio individual de quem depende o sucesso; também, nao deve utilizar de
humilhacdo e degradacdo para controlar pessoas; ndo deve responsabilizar 0s
outros pelos seus proprios erros; deve sim, interagir com subalternos, saber ouvir e
tomar decisdes a partir de um consenso coletivo. O empreendedor tem atitudes de
lideranca, porém atua como um estrategista na organizacao. Pensando como o
préprio dono do negécio, apdia-se na sua equipe de trabalho para organizar
estratégias de desenvolvimento e crescimento de seu produto. Desta forma, cria
novas formas de trabalho, obtendo vantagem competitiva, que exprime o verdadeiro

sentido do trabalho do empreendedor.

Questao que identifica o tempo de formado do profissional questionado:
J Tem até 5 anos de formado?

Essa questdo foi elaborada com a intencdo de mapear os profissionais
questionados, classificando-os como juniores, aqueles, de até 5 anos de formado;
seniores, aqueles com mais de cinco anos de formado e ndo gerentes; e ainda os

gerentes, aqueles que exercem a fungéo de gerentes nas empresas que atuam.
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Questao que correlaciona a formacao técnica do questionado a gestao:
o Desempenha fungao técnica correlacionada com engenharia?

Embora exercendo funcédo de gestor, investigou-se se esses profissionais de
formacao técnica plena em engenharia, de diversas especializacées, enquadravam-
se ainda como engenheiros ou como administradores; se eles achavam suas
fungdes atuais, mesmo trabalhando com gestdo, compativeis com sua formacéao
técnica académica. Desta forma, pode-se concluir sobre a ampliacao das atribuicoes

do profissional de engenharia.

Consideracoes complementares deste capitulo

Com os questionarios respondidos, pdde-se elaborar a tabela 1 a seguir,
representando um panorama do perfil do profissional de engenharia atuante nas
industrias. Procurou-se, de uma forma analitica, investigar a atuacdo desses

engenheiros, levando-se em conta o tamanho da empresa e sua categoria

profissional.

Tabela 1 - Atuacao do engenheiro gestor nas industrias
Faturamento Anual Engenheiros Engenheiros Engenheiros
Empresas (mil US$) Gerentes Seniores Juniores
> 40,001 94% N&o presente 27%
> 5,001 < 40,000 97% 66% 38%
> 501 < 5,000 99% 93% 47%
<500 97% 36% 30%
Média de Atuacao 97% 65% 36%
Em Gestao

Fonte: Autor, 2002

A pesquisa de dissertagdo do autor demonstrou influéncia da reestruturacao
produtiva, resultante do desenvolvimento e da instabilidade do capitalismo global, no
perfl do engenheiro industrial, considerado engenheiro gestor, devido a
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concentracdo de fungdes proprias em gestdo por ele executado. Entretanto, a
atuacao desse engenheiro revela uma concentragdo de atribuicbes ligadas a

habilidades inter-relacionais humanas e de motivagéo nas organizagoes.

As novas relagdes de trabalho, promovida pelo estreitamento das faixas
hierarquicas na administracao das empresas conduziram as novas atribuicdes desse

profissional da engenharia.

Pode-se observar ainda que, os engenheiros gerentes com mais experiéncia
e qualificacdo pessoal exercem, em sua maioria, funcées de gestdao de projetos,
embora 0s engenheiros seniores e juniores tém também grande incidéncia nas

funcdes de gerenciamento nas empresas.

Com indiscutivel importancia para as estruturas organizacionais das
empresas de engenharia, esses profissionais contemplam habilidades e
competéncias complementares a sua formacao académica profissional, contribuindo

desta forma para o desenvolvimento das organizagdes.

Essa pesquisa ao investigar as atribuicbes em gestdo do profissional de
engenharia agregadas ao mercado de trabalho, teve como resultado central o
delineamento do cenario atual da atividade do engenheiro como gestor e sua
atuacao profissional nas industriais. Desta forma como um verdadeiro “Couching”
coordenador de tarefas, age de forma estratégica nas organizagdes buscando
caminhos alternativos de gestao, nao puramente cartesianos ou matematicos, para
resolucao de seus desafios, mas sim aqueles que levam a eficacia em sua atuacgao

profissional.



4 PROCESSOS E TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

41 PMIE O MODELO PMBOK

Para Leite (2001) “a Geréncia de Projetos € a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e um conjunto de atividades técnicas, administrativas e econémico-
financeiras, voltadas a implantacdo de empreendimentos, coordenando de forma
eficaz e eficiente os recursos de diferentes tipos, como recursos humanos, materiais,
financeiros, politicos e equipamentos de forma a alcancar ou superar os objetivos de
custo, prazo, qualidade e escopo preestabelecidos”.

Visando a sistematizacao de procedimentos que aumentassem a eficiéncia e
eficacia do gerenciamento de projetos, a promocao e ampliagdo do conhecimento
existente sobre o tema, bem como a melhoria do desempenho dos profissionais e
organizacdes da area, foi criado o Project Management Institute, organizacédo sem
fins lucrativos, sediada na Pensylvania, Estados Unidos.

Dentre as publicacbes editadas pelo PMI podemos destacar: PM Network
(mensal), Project Management Journal (trimestral), PM Today (mensal) e Information
Source Guide (anual). Quanto aos livros, o PMI tem uma extensa lista de
publicacbes que pode ser consultada na revista anual Information Source Guide.
Dentre eles, um merece especial destaque: "A Guide to the Project Management
Body of Knowledge", mais conhecido como "PMBOK Guide".

O PMBOK relune os conhecimentos e praticas do universo de conhecimento
em Geréncia de projetos. Neste sentido, agrupa as agdes de gerenciamento em
processos e técnicas organizados em nove areas de conhecimento: Geréncia da

Integracdo do Projeto, Geréncia do Escopo do Projeto, Geréncia do Tempo do
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Projeto, Geréncia do Custo do Projeto, Geréncia da Qualidade do Projeto, Geréncia
dos Recursos Humanos do Projeto, Geréncia das Comunicacées do Projeto,

Geréncia dos Riscos do Projeto e Geréncia das Aquisi¢cdes do Projeto.

Com base nesses processos e técnicas de gerenciamento, propde-se analisar
a sistematica de gerenciamento adotada pelas empresas gerenciadoras de projetos,
bem como avaliar os resultados em cada fase do projeto, contribuindo para o
crescimento e consolidacdo do setor, muitas vezes considerado como dispendioso
ou ainda, dispensavel pelos empreendedores.

O gerenciamento de projetos, muitas vezes, ndo consegue ser validado como
uma eficaz ferramenta redutora de custos e desperdicios, ou ainda, como uma
determinante de qualidade na construcdo; pois sem a efetiva consolidacdo de seus
resultados, onde se promove um produto final de forma competitiva no mercado, nao
€ possivel ratificar sua eficacia. Este estudo propde consolidar essa validacao,
divulgando resultados de sua eficacia e recomendando sugestdes a seus

tradicionais usuarios.

A investigacdo do desempenho promovido pelas empresas gerenciadoras de
servicos para a construcdo é questao atual em pauta nas discussées académicas e
profissionais; pois, somente com resultados relevantes pode-se validar seu trabalho.
A partir desses resultados cabe a elaboragdo de modelos eficazes de
gerenciamento, de forma a contribuir como ferramenta operacional essencial aos

novos empreendedores em seus negocios.

42 FLUXOS DE PROCESSOS DO PMBOK E SUA APLICACAO EM GESTAO
DE PROJETOS

Os projetos sdo compostos de processos, conforme descritos anteriormente.
Define-se processo como uma série de acdes realizadas por pessoas, que geram
um resultado. Podem ser relacionados a gerencia do projeto ou ainda, orientado ao
produto do projeto. Existem uma interagdo e uma sobreposicdo entre esses
processos, durante todo o projeto. Desta forma, propde-se descrever esses

processos e sua interacao na area de engenharia civil.
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4.2.1 Gestao da Integracao do Projeto

A Integracdo do Projeto descreve 0s processos necessarios para assegurar
que os diversos elementos de projeto sejam adequadamente coordenados,
compostos pelo desenvolvimento do plano do projeto, execucao do plano do projeto
e controle geral de mudancas. Esses processos envolvem individuos ou grupos de
individuos, dimensionados para cada necessidade do projeto. Inicia-se a gerencia de
integracao de projeto, a partir de uma estimativa de custos associada as alternativas
de recursos humanos que devem ser definidas para sua execucédo. As operagdes
continuadas da organizagao executora do projeto devem distinguir as diferencas do
escopo do projeto e do escopo do produto; diferencas que serdo abordadas no

desenvolver deste trabalho.

Integracao do Projeto

Desenvolver termo de abertura do projeto
Desenvolver a declaragao preliminar do projeto
Desenvolve o plano de gerenciamento do projeto
Orientar e gerenciar a execugao do projeto
Monitorar e controlar o trabalho do projeto
Controlar de forma integrada as mudancas
Encerrar o projeto

Instrumentos

Figura 2: Fluxos dos processos para Integracéo do projeto recomendados pelo PMI

Para execucéao e controle do projeto, é tracado um plano de desenvolvimento
estratégico a partir de documentacao consistente das saidas de outros processos ja
executados, de forma racionalizar prazos, custos e melhoria da qualidade desse
projeto. Esse desenvolvimento é integrado de forma guiar a execucao, documentar
as premissas do plano, documentar as decisdes de planejamento conforme as
alternativas escolhidas, definir decisbes chaves de gerenciamento com relacdo a
conteudos, ambito e prazos, além de prover um “baseline” para medida de progresso
e controle do projeto. A questdo principal centra-se em como produzir esse
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“baseline”. A resposta pode estar em fazer um levantamento detalhado dos
processos e sua execucao, documentando seus registros e acdes, tanto corretivas
quanto preventivas, mapeando seus indicadores para melhoria, de forma servir

como instrumento eficaz para novos projetos.

Além das informagdes historicas disponiveis, devem ser consideradas as
politicas formais ou informais da organizacdo, inclusive seus efeitos nos processos
de gestdo. Essas politicas sdo centradas em Geréncia da Qualidade, com suas
auditorias e metas para melhorias continuas; na Administracdo de Pessoal, com
procedimentos de admissdo e demissdo, além de avaliacdo de desempenho de
funcionarios; e, ainda, nos Controles Financeiros, que incluem relatério de prazos,
revisdes programadas de despesas e desembolso, plano de contas, previsdes e
provisdes contratuais padroes.

Cada organizacao tem sua metodologia de planejamento de projeto, devendo
ser tratada de forma estruturada, com utilizacdo de modelos e padrdes conhecidos,
através de formularios, reunides facilitadoras e ferramentas computacionais, para

atendimento dos requisitos de gestado do projeto.

No gerenciamento da integracao de projeto € fundamental o controle geral de
mudancas, de forma distinguir e influenciar os fatores que a criaram, assegurando
seus beneficios, registrando seus indicadores. Esse controle mantém a integridade
das medidas basicas de desempenho, além de assegurar que mudancgas do escopo
do produto estejam refletidas no plano do projeto. Este controle requer ferramentas e
técnicas como requisitos de coordenacdo das mudancas entre éareas de
conhecimento como custo, risco, qualidade e alocagédo de pessoal. Com informacdes
e indicadores registrados através de suas auditorias, torna-se possivel avaliar
medidas de desempenho, realizar planejamento adicional e ainda, atualizar os
sistemas de informacéo de gerenciamento de projetos.

Essa Integracdo de Projetos quando aplicada em projetos de engenharia alia
o processo de desenvolvimento, implementacdao e melhoria da eficacia de um
sistema de gestdo da qualidade, determinados e promovidos pela ISO 9001, de
forma a aumentar a satisfagdo do cliente pelo atendimento aos requisitos do préprio
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cliente, promovendo melhoria continua de qualidade em seus processos e produtos.

Exigéncia eminente nos empreendimentos de construcdo civil.

4.2.2 Gestao do Escopo do Projeto

Com o objetivo de definir e controlar o que esta incluido no projeto, a
Geréncia do Escopo do Projeto assegura 0s processos necessarios para que a
execucao dos trabalhos seja bem sucedida. Para que esse objetivo seja alcancado €
necessario agregar planejamento as informacoes recebidas pelo sistema produtivo.
Conforme SIPPER, 1997, “a programacao e controle da producao (PCP) combina, o
fluxo fisico e o fluxo de informagdées nos processos, de forma tornar eficaz, o

gerenciamento dos sistemas de producao.

Tais habilidades devem permear as atividades das empresas gerenciadoras,
as quais coordenam as etapas de forma sistémica, em atendimento as exigéncias do
Escopo do Projeto. Como resultado, essas empresas, devem atender a satisfacéo
dos seus clientes, dos seus contratantes e dos acionistas das organizagdes,
procurando executar o gerenciamento da producdo de forma eficaz, nos prazos e
custos previstos no Escopo do Projeto.

Gestao do Escopo do projeto

Desenvolver planejamento do escopo do projeto.
Desenvolver planejamento do escopo do projeto.
Definir 0 escopo do projeto

Criar a EAP (Estrutura Analitica do Projeto)
Proceder a verificagéo do escopo do projeto
Controlar o escopo do projeto

Instrumentos

T —

Figura 3: Fluxos dos processos para gestao do escopo do projeto recomendados
pelo PMI

Os principais processos da gestdo do escopo do projeto contemplam: uma
iniciacdo, a qual compromete a organizacao a iniciar a préxima fase do projeto,

ligando o projeto pré-viabilizado ao trabalho em execugdo na organizagdo; um
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planejamento do escopo, onde sao documentas as declaracdes escritas do escopo
do projeto, registrando as decisdes e critérios usados para determinar se o projeto
ou fase foi completado com sucesso; um detalhamento do escopo, subdividindo os
principais itens do projeto em subitens, tornando-os mais manejaveis, melhorando
desta forma a precisdo das estimativas de custo, tempo, recursos e medida de
desempenho, facilitando uma atribuicdo clara de responsabilidades; uma verificacdo
do escopo, contemplando a revisdo dos produtos e resultados do trabalho
executado, formalizando a aprovacédo do escopo pelas partes envolvidas no projeto,
garantindo que tudo foi completado correta e satisfatoriamente; e, o controle de
mudancas do escopo, influenciando os fatores de mudancas no escopo, garantindo
que estes sejam benéficos e integrados aos processos de controle de prazo, custos,
qualidade e outros, agregados ao projeto. O controle de mudangas contempla a
estrutura do trabalho, relatérios de performance, relatérios de mudanca e, ainda, o
plano de gerencia do escopo, que através de medicbes de desempenho e
planejamento adicional conduzem a mudancas no escopo, acdes corretivas e

preventivas, que servem de registros documentados a novos projetos.

4.2.3 Gestao do Tempo do Projeto

Todo projeto tem um prazo previsto para sua realizacdo. A Gerencia do
Tempo do Projeto inclui o0s processos necessarios para assegurar sua
implementacdo. Desta forma, procura-se definir as atividades especificas para
realizacdo dos subprodutos do projeto, promovendo uma seqliéncia légica e
interdependéncia das atividades previstas, estimando-se o tempo de cada uma
dessas atividades, agregadas aos recursos disponibilizados, construindo-se um
cronograma fisico-financeiro que permitira um controle das tarefas e mudancas do
projeto. Estes processos interagem uns com 0s outros, envolvendo pessoas ou
grupos de pessoas que implementam o controle de tempo do projeto através de
relatérios de performance, requisicdbes de mudancas e plano de gerencia do
cronograma. Essa gerencia do tempo do projeto utiliza ferramentas e técnicas que
facilitam sua atuagcdo, como: sistema de controle de mudancas do cronograma,

medicdo de performance, planejamento adicional e software de geréncia de projeto;
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obtendo-se, como produto dessa geréncia: atualizacdo do cronograma, acbées

corretivas e agbes preventivas, para novos projetos.

Na construcdo civil, foco deste trabalho, a gerencia do tempo do projeto
encontra variados fatores influenciadores do planejamento das atividades previstas
no cronograma do projeto. Tem-se na qualificacdo ou aperfeicoamento da mao de
obra aplicada no setor, um fator determinante de atendimento aos requisitos do
projeto. Varios estudos vém sendo pesquisados e desenvolvidos por universidades,
sindicatos da categoria e setores industriais, com propdsito de padronizar
procedimentos de trabalho direcionados aos profissionais da area, de forma a
atender as necessidades do projeto. Outro fator determinante nessa geréncia é a
maximizacdo e padronizacdo dos processos construtivos, em termos de sinergia,
para aproveitamento de etapas e suas interligacdes, de forma reduzir custos
adicionais n&o previstos no escopo inicial do projeto.

Muitas ferramentas para conducgédo dessa gestao sao disponibilizadas através
de métodos ou modelos conhecidos dos gerentes de projetos, como: Método do
diagrama de precedéncia, Método de diagrama de flecha, Método de diagrama
condicional e Modelos de rede. Estas ferramentas podem determinar o
sequénciamento das atividades, estimativa de tempo de duracao dessas atividades,

promovendo a integracdo necessaria ao cronograma fisico do projeto.

Gestao do Tempo projeto

Definir as atividades do projeto Desenvolver a
seqléncia de atividades do projeto

Estimativa de recursos das atividades do projeto
Estimativa de duracao das atividades do projeto
Desenvolver o cronograma do projeto

Controlar o cronograma do projeto

Instrumentos

- —

Figura 4: Fluxos dos processos para gestdo do tempo do projeto recomendados
pelo PMI
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4.2.4 Geréncia do Custo do Projeto

De forma assegurar que o projeto sera concluido dentro do orgcamento
aprovado, cria-se a Gestdo do Custo do Projeto, onde as pessoas ou grupos de
pessoas envolvidas no projeto determinam que recursos serdo planejados para
executar as atividades do projeto, desenvolvem uma estimativa de custos desses
recursos, alocando as estimativas de custos globais aos itens individuais de
trabalho, para posteriormente controlar as mudangas no orgamento do projeto. A
gerencia do custo de projeto além de concentrar fundamentalmente nos custos dos
recursos necessarios a implementacdo das atividades do projeto, consiste em
considerar os efeitos das decisdes do projeto no custo de utilizagdo do produto do
projeto. Estas decisbes devem ser avaliadas a partir das informacdes das partes
envolvidas, seus comprometimentos no projeto e diferentes tempos na tomada de

deciséo.

A Gestao do Custo do Projeto controla os custos dos projetos tendo como
base um custo inicial, relatérios de desempenho e das mudancas propostas ou
executadas e um plano de geréncia de custos. Para integracdo desses documentos
a geréncia utiliza ferramentas e técnicas como: Sistema de controle de mudancas do
custo, Medicdo de desempenho, Planejamento adicional e ferramentas
computadorizadas. Como produto dessa integracdo tem-se estimativa de custo
revisadas, atualizacées do orcamento, agdes corretivas e preventivas, estimativa na

concluséo e ligdes aprendidas para novos projetos.

Na Construcéo Civil a equipe de projeto deve estar sempre familiarizada com
os Cdédigos de Construcdo do local do empreendimento, de forma compatibilizar a
Geréncia e Planejamento dos recursos necessarios a execug¢ao do projeto. No caso
do profissional que gerencia o projeto ndo tiver experiéncia em uma técnica ou
processo construtivo ndo usual, contrata-se um consultor técnico que podera
desenvolver os trabalhos e assegurar a qualidade executiva do projeto. Esta tomada
de decisao, funcao estratégica das organizacdes, sdo necessarias para a Geréncia
do Custo do Projeto ser bem sucedida e sem surpresas indesejaveis ao curso dos
processos.
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Gestao do Custo projeto

Desenvolver uma estimativa de custos do projeto
Desenvolver uma orgamentacao do projeto
Controlar os custos do projeto

Instrumentos

-

Figura 5: Fluxos dos processos para gestdo do custo do projeto recomendados pelo
PMI

Devem ser citadas ferramentas e técnicas para estimativa de custos mais
usuais em Gerenciamento do Custo de Projetos. Entre elas citam-se: Estimativas por
analogias, onde sdo contemplados os valores de projetos similares anteriormente
executados, servindo de base para estimativa do projeto corrente; Modelo
parameétrico, apoiado em um modelo paramétrico de mesmas caracteristicas do
projeto desenvolvido com modelos matematicos, de forma prever os custos através
de parametros matematicos pré-estabelecidos; Estimativas de baixo para cima
(Bottom-up), onde séo estimados os custos de forma individual dos itens do projeto,
detalhando com precisdo as etapas de trabalho, apesar de proporcionar custos
adicionais por este detalhamento; Ferramentas computacionais, como planilhas e
software de geréncia de projetos sdo amplamente usadas no apoio a estimativa dos
custos dos projetos, agilizando os processos e fornecendo qualidade ao trabalho
executado. Essas ferramentas definem o Sistema de controle de mudancas do
custo; as Medidas de desempenho, avaliando a magnitude de qualquer variacdo que
ocorra; 0 Planejamento adicional, onde as mudancas sao contempladas apds
analise de abordagens alternativas; e, Analise dos efeitos das mudancas,

comparando-se o custo planejado com o custo real executado.

4.2.5 Geréncia da Qualidade do Projeto

A nomenclatura Qualidade do Projeto contempla os requisitos dos processos
que garantirdo a satisfacdo das necessidades empreendidas no projeto, incluindo
politicas de qualidade, de objetivos e de responsabilidades, implementados por meio
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de planejamento, controle, garantia e melhoria, dentro do sistema de gestdao da
qualidade recomendada pela NORMA ISO 9001 e 10.000, além da Geréncia da
Qualidade Total (TQM) e abordagem recomendadas por DEMING, JURAN e
CROSBY. Quando se processa o Planejamento da Qualidade propde-se identificar
quais padrbes de qualidade sao relevantes para o projeto e determinar a forma de
satisfazé-los. A forma de atender a Garantia da Qualidade é avaliando
periodicamente o desempenho geral do projeto, buscando assegurar a satisfacao
dos padrdes relevantes de qualidade. Todo esse trabalho deve contemplar um
Controle da Qualidade, monitorando-se os resultados especificos do projeto para
determinar se eles estdo de acordo com os padrdes de qualidade relevantes,
identificando-se as formas desses processos, para eliminacdo das causas de
desempenhos insatisfatérios.

A Gestao da Qualidade do Projeto envolve pessoas ou grupos de pessoas,
dependendo da necessidade do projeto. Pode estar direcionada para o projeto ou
produto do projeto; porém, sempre em atendimento aos requisitos dos clientes e dos
cronogramas do projeto.

A satisfacdo do cliente requer um entendimento preciso de suas
necessidades, gerenciamento desses processos e ainda, conduc¢do adequada das
questbes apresentadas, para que suas expectativas sejam satisfeitas ou excedidas.
Atendendo desta forma, a combinacdo de conformidade com especificacdo e
conveniéncia para o uso do produto ou servico produzido.

A equipe de geréncia de projeto deve prever ao invés de inspecionar 0s
processos do projeto; pois, o custo destinado a evitar erros € sempre menor que o
custo de corrigi-los. A participagdo de todos envolvidos nesse processo €
fundamental para o sucesso da geréncia. Cabe a essa geréncia a responsabilidade
de fornecer todo recurso necessario para se ter éxito, inclusive aqueles destinados
ao ciclo repetitivo de planejar, fazer, checar e agir (plan-do-check-act- PDCA) de
DEMING.

Para o planejamento da qualidade dispde-se de ferramentas e técnicas como:
Analise de custo-beneficio, onde o beneficio em se satisfazer os requisitos da
qualidade é um menor re-trabalho, o que significa maior produtividade, custos mais
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baixos e aumento da satisfacdo das partes envolvidas; Benchmarking, processo que
envolve a comparacao de praticas reais ou planejadas com as de outros projetos,
gerando idéias para melhorias e ainda, fornecendo padrdes pelo qual se possa
medir o desempenho do trabalho; Fluxograma, como um diagrama que mostre como
os varios elementos do projeto se relacionam; Projeto de experimentos, técnica
analitica usada para avaliar e identificar as variaveis de influéncia no resultado geral
do projeto. Cabe a essa ultima técnica citada gerenciar as compensacoes de custo e

cronograma, de forma atender aos requisitos propostos pelo plano do projeto.

Para a garantia da qualidade utilizam-se ferramentas e técnicas de
planejamento da qualidade compatibilizadas com Auditorias da Qualidade, a qual
executa revé as atividades de geréncia da qualidade, identificando as licdes
aprendidas melhoria do desempenho do projeto, de outros projetos e da propria

organizacao.

Gestao da Qualidade projeto

Desenvolver um planejamento da qualidade
Realizar garantia da qualidade do projeto
Realizar o controle da qualidade
Instrumentos

- —

Figura 6: Fluxos dos processos para gestdo da qualidade do projeto recomendados
pelo PMI

Tém-se como ferramentas e técnicas para o controle da qualidade: A
Inspecéo, que inclui medigdo, exame e teste para determinar se os resultados estao
de acordo com os requerimentos; Os Graficos de Controle controla os resultados
dos processos em relagcdo ao tempo, monitorando as atividades e as variagdes do
custo, do cronograma, do volume e frequiéncia das mudancas do escopo, erros nos
documentos do projeto e também outros resultados da geréncia, fé forma manter o
processo de geréncia sob controle; O Diagrama de Pareto, que como um histograma

ordenado pela freqiéncia da ocorréncia auxilia as acdes preventivas e corretivas
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nos processos; A Amostragem Estatistica, que apresenta um corpo significativo de
conhecimento a amostragem estatistica, reduzindo os custos do controle da
qualidade; As Analises de Tendéncias, as quais baseadas em dados e resultados
histéricos possibilitam a elaboracao de previsées futuras, reduzindo riscos e custos

desnecessarios.

Nos empreendimentos de construcao civil a gerencia da qualidade no projeto,
embora, muitas vezes, deparando com resisténcia dos empreendedores tradicionais,

torna-se ferramenta fundamental para o SGQ recomendado pela NBR 9001.

4.2.6 Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto

Todo projeto envolve pessoas e a Gestao dos Recursos Humanos do Projeto
inclui os processos para possibilitar o uso mais efetivo dessas pessoas, entre outras,
0s patrocinadores, os clientes e os contribuintes individuais. Essa geréncia fornece
uma visao geral do processo de: Planejamento Organizacional, que propde
identificar, documentar e designar as funcdes, responsabilidades e relacionamentos
de reporte dentro do projeto; Montagem da Equipe, que designa e aloca 0s recursos
humanos necessarios ao projeto; Desenvolvimento da Equipe, o qual desenvolve as

habilidades individuais e do grupo, de forma aumentar o desempenho do projeto.

A Gestdo dos Recursos Humanos do Projeto trabalha como lidar com
pessoas no contexto produtivo e operacional. Trabalha as habilidades de lideranca,
comunicacao, negociacdo, delegacdo de poder e tarefas, motivacdo para
desempenho, treinamento, monitoramento, formacao de equipes, gerenciamento de
conflitos, recrutamento, manutencao, relagcbes de trabalho, regulamentacées de
saude e seguranca, e outros assuntos relacionados a administracdo da funcdo de

recursos humanos.

O Planejamento Organizacional na Gestao de R H do Projeto apresenta em
sua estrutura: Interfaces do Projeto, que contemplam relacionamentos de reporte,
formal ou informal, entre diferentes unidades organizacionais, entre diferentes
disciplinas técnicas, ou ainda, entre diferentes individuos que trabalham no projeto;
Necessidades de Pessoal, definidas pelas habilidades requeridas durante o

planejamento dos recursos do projeto; Restricbes, aquelas que limitam as opcdes da
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equipe do projeto, restringidas pela estrutura organizacional da empresa, por
acordos coletivos, por preferéncia da equipe de geréncia do projeto, ou ainda pela
forma que o projeto é organizado, freqlientemente influenciado pelas habilidades e
capacidades de individuos especificos.

Gestao dos Recursos Humanos do
projeto

Desenvolver planejamento de RH
Controlar ou mobilizar a equipe
Desenvolver a equipe do projeto
Gerenciar a equipe do projeto
Instrumentos

Figura 7: Fluxos de processos para gestao dos recursos humanos do projeto
recomendados pelo PMI

Como ferramentas dessa gestdo, utilizam-se Modelos, ja utilizados
anteriormente, 0os quais servem de ponto de partida para agilizacado das defini¢cdes
do projeto; Praticas de Recursos Humanos, compostas de politicas, manuais e
procedimentos que podem auxiliar a equipe de geréncia de projeto em varios
aspectos do planejamento organizacional; Teoria Organizacional, apoiada na
literatura, descreve as formas como as organizacbes podem e devem ser
estruturadas; e, Analise das Partes Envolvidas, onde sdo desenvolvidos estudos das
necessidades, de forma garantir que elas estdo sendo satisfeitas.

Na Construcao Civil esses processos incluem procedimentos operacionais
das atividades do projeto, contribuindo para maior eficacia de sua execugcao. Tem-se
trabalhado a qualificacdo da mao de obra aplicada a esses processos, de forma
torna-las mais eficazes as necessidades do projeto. Quanto ao gestor desse
processo de gerenciamento, pode-se afirmar que trabalham sob grande carga de
tensdo emocional, pelas constantes cobrangas de prazos, de manutencdo da
qualidade dos projetos e das freqlentes relagcbes humanas, que muitas vezes nao
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sdo as mais eficientes do mercado. Essa mdo de obra em sua maioria requer
treinamento constante e aperfeicoamento de seus procedimentos de trabalho,

exigindo constante ateng¢ao do gestor dos processos, segundo BRUNO, 2000.

Tabela 2 - Matriz de Designacao de Responsabilidades recomendada pelo PMI

PESSOA |A B C D E F
FASE
Requerimen\tos\ C Rv Rs P P
Funcional C Rs P P
Projeto C Rv Rs E
Desenvolvimento Rv C Rs P
Teste C P E Rs

P = Participante , Rs = Responsavel , Rv = Requerido na revisao

E = Requerido na entrada , C = Requerido na comunicacao final da fase

Fonte: PMBOK 2002

Através de uma matriz de designacdo de responsabilidades, conforme
apresentada na Tabela 2, sdo designadas as atribuicbes das funcbes e
responsabilidades para os interessados que estdo ativamente envolvidos com o
trabalho do projeto. Cabe a gerencia de projetos desenvolver um plano de geréncia
de pessoal, descrevendo quando e como 0s recursos humanos serdo alocados e
retirados da equipe de projeto e, ainda, organizar um organograma do projeto,
apresentando graficamente a hierarquia e relacionamentos de reporte do projeto,
especificando quais as unidades organizacionais serdo responsaveis por quais itens
de trabalho.

4.2.7 Geréncia das Comunicacoes do Projeto

Muitas informacbes sao coletadas no gerenciamento de projetos. Essas

informacdes devem ser armazenadas, distribuidas e controladas durante todo
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processo gerencial. A Geréncia das Comunicacdes do Projeto propde executar todos
os procedimentos necessarios para que as informagdes requeridas sejam recebidas
de forma oportuna e apropriadas; fornecendo ligacoes criticas entre pessoas, idéias
e informacdes que S0 necessdarias para 0 sucesso na execucdo do projeto

proposto.

Gestao das Comunicacoes
do projeto

Desenvolver planejamento das
comunicacgoes.

Distribuir informacoes
Realizar relatérios de desempenho
Gerenciar partes interessadas

Instrumentos

Figura 8: Fluxos de processos para gestao das comunicacées do projeto

recomendados pelo PMI

Esta geréncia propbe executar um Planejamento das Comunicagées,
determinando as informagcdes e comunicagbes necessarias para os interessados,
selecionando quem necessita de qual informacao, quando necessitarao dela e como
isso é feito; uma Distribuicdo das informagées, disponibilizando as informacdes
necessarias para os interessados do projeto da maneira mais conveniente; um
Relato de Desempenho, coletando e disseminando as informacdes de desempenho,
incluindo relatérios de situacdo, medicdo de progresso e previsées; um
Encerramento Administrativo que gera, reuni e dissemina as informacbes para
formalizar a conclusdao de uma fase ou de todo o projeto. Ha uma interagdo entre
esses processos de gestdo com outros, das demais areas de conhecimento,
envolvendo o esforco de pessoas de forma individual ou em grupo, conforme a
necessidade e o tamanho do projeto. Cada processo ocorre pelo menos uma vez em

cada fase do projeto.
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As necessidades de informacdo dos varios interessados devem ser
analisadas para desenvolver uma visdo metodoldgica e l6gica dessas necessidades
de informacao e das fontes para satisfazé-las; considerando métodos e tecnologias
adequados ao projeto. Devem ser tomados cuidados para ndo desperdicar recursos

com informacdes desnecessarias ou tecnologia ndo apropriadas.

A Geréncia das Comunicagdes do Projeto deve tracar um plano de geréncia
de comunicagées que, de forma documentada, fornece uma estrutura de coleta e
arquivamento, que detalhe os métodos que serdo usados para reunir e armazenar
os varios tipos de informacdo. Os procedimentos devem cobrir também a coleta e
disseminacdo das atualizacGes e correcbes no material previamente distribuido.
Essa estrutura deve contemplar a compatibilidade das responsabilidades e dos
relacionamentos de reporte descritos através do organograma do projeto. Deve
conter a descricao da informacéo a ser distribuida incluindo formato, conteudo, nivel
de detalhamento e as convencdes ou definicdes a serem utilizadas. Cronogramas de
producdo apresentando quando cada tipo de comunicagédo sera produzido, devem
fazer parte do escopo dessa estrutura. O plano de geréncia das comunicacoes pode
ser formal ou informal, muito detalhado ou bastante amplo, dependendo das
necessidades do projeto.

E fundamental que a essa geréncia mantenha sua atividade registrada,
através de correspondéncias, memorandos, relatérios e outros documentos que
descrevem o projeto. Essas informacdes devem, na medida do possivel, ser

mantidas de modo organizado.

4.2.8 Gestao dos Riscos do Projeto

Nessa geréncia é que os empreendedores de construcao civil centram seu
foco principal de atuacdo, pois, nela concentra-se a analise dos processos
envolvidos, além dos riscos do projeto. Isso inclui a maximizagdo dos resultados de
eventos positivos € minimizacdo das consequiéncias de eventos negativos. Essa
geréncia deve fornecer uma visdo geral dos seguintes processos principais:
Identificacdo dos Riscos, determinando quais 0s riscos sao mais provaveis de afetar

o projeto, documentando as caracteristicas de cada um; Qualificacdo dos Riscos,
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avaliando os riscos e suas intera¢des no sentido da avaliar possiveis conseqiéncias;
Desenvolvimento das Respostas aos Riscos, definindo as melhorias necessérias
para o aproveitamento das oportunidades e respostas as ameacas; Controle das
Respostas aos Riscos, respondendo as mudancgas nos riscos no decorrer do projeto.
Conforme o0s outros processos de geréncia, este envolve pessoas ou grupos de
pessoas capazes de interagir nas diversas areas do conhecimento.

Para identificacdo dos riscos deve-se descrever o produto, onde sua natureza
terd influéncia decisiva sobre os riscos identificados. Os produtos que envolvem
tecnologias dominadas, considerando-se os demais fatores como iguais, envolverao
menos riscos do que outros que requerem inovagdao ou invengao. Os riscos
associados com o produto do projeto sao, freqientemente, descritos em termos de
impactos em custo e prazo. As saidas desses processos em outras areas de
conhecimento devem ser revisadas para identificacdo de possiveis riscos, como por
exemplo, uma Estrutura Analitica do Projeto, onde as abordagens nao tradicionais
para o detalhamento de subprodutos podem oferecer oportunidades néao
visualizadas nos subprodutos de nivel superior identificados na declaragcdo do
escopo; uma Estimativa de Custo e Duracao, tendo nas estimativas agressivas e nas
estimativas desenvolvidas com uma quantidade limitada de informacdo um maior
risco; um Plano de Pessoal, onde os membros da equipe identificados podem ter
habilidades Unicas, dificeis de serem substituidas, ou podem ainda, ter outros
compromissos, os quais tornam dificil sua disponibilidade para o projeto; um Plano
de Geréncia de Aquisicées, o qual contempla as oportunidades de reducdo de
custos dos contratos, a partir das condi¢cées econémicas de mercado.

As informacdes histéricas a respeito do que realmente aconteceu em projetos
anteriores podem ser especialmente Uteis para identificacdo dos riscos potenciais.
Essas informacdes normalmente estao disponiveis em Arquivos do Projeto, onde as
organizacdes, ou até membros da equipe, podem manter registros dos resultados
anteriores em detalhamento suficiente para propiciar uma identificacdo de riscos; em
Bases de Dados Comerciais, disponibilizando dados histéricos comerciais, em
muitas areas de aplicacao; ou ainda, no Conhecimento da Equipe do Projeto, onde

seus membros podem recordar ocorréncias ou premissas anteriores. Embora tais
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lembrancas sejam uteis, elas geralmente sdo menos confidveis do que resultados

documentados.

Como ferramenta auxiliar para identificacdo dos riscos do projeto pode-se
citar: Listas de Verificacdo, tipicamente organizadas pelas fontes de risco,
contemplando o contexto do projeto, outras saidas do projeto, questdes do produto
ou tecnologia do projeto, ou ainda de fontes internas como as habilidades dos
membros da equipe; Fluxogramas, os quais auxiliam a equipe do projeto a
compreender e analisar melhor as causas e efeitos dos riscos; Entrevistas, quando
orientadas a riscos, com a participacao de varias partes envolvidas, podem auxiliar
na identificacdo dos riscos que nao foram percebidos durante as atividades normais
de planejamento. Devem ser consideradas as entrevistas conduzidas na fase de pré-
projeto, as quais determinam o estudo de viabilidade do projeto.

Na Geréncia de Riscos ndo devem ser desprezadas as Fontes de Riscos, as

quais contemplam, de uma forma geral: mudancas nos requerimentos, erros de
design, omissdes e interpretacoes errbneas, papéis e responsabilidades mal
definidas ou pouco compreendidas, estimativas pobres e, ainda, pessoal designado
com habilidades insuficientes; os Eventos Potenciais de Risco, que sao ocorréncias

discretas que podem afetar o projeto, como por exemplo: a perda de um membro
especifico da equipe, uma mudanca de tecnologia, ou ainda fendbmenos

meteoroldgicos durante a execucao do projeto; Sintomas de Risco, que constituem

em manifestagcbes indiretas de eventos reais de risco, como estouro de custo nas

atividades iniciais do projeto, por exemplo; as Entradas para Outros Processos, que

podem gerar restricdes ou premissas as etapas futuras do projeto.
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Gestao dos Riscos do Projeto

Desenvolver planejamento do gerenciamento de
riscos

Identificar os riscos do projeto

Desenvolver analise qualitativa de riscos
Desenvolver analise quantitativa de riscos
Desenvolver planejamento de respostas a riscos
Monitoramento e controle de riscos

Instrumentos

Figura 9: Fluxos dos processos para gestao dos riscos do projeto recomendados
pelo PMI

Para a quantificagcdo dos riscos devem ser avaliadas as tolerancias a riscos
das partes envolvidas, as fontes de risco, eventos potenciais de risco, estimativas de
custo e estimativas de duracdo das atividades. Para essa analise utilizam-se
ferramentas e técnicas como: Andlise Monetario Esperado, contemplando

probabilidade e valor do evento de risco; Somas Estatisticas, que calcula a faixa dos

custos e prazos do projeto, dimensionando seus momentos e riscos; Simulacdo, a
qual usa uma representacdo ou modelo para analisar o0 comportamento ou
desempenho do sistema, tornando visivel a identificacdo do caminho critico do
projeto; Arvores de Decisdo, que através de diagramas descreve as interagdes

chaves entre as decisdes e 0s eventos probabilisticos associados, de acordo com o
entendimento de quem toma a decisdo; e, Avaliacdo Especializada, que

considerando as técnicas matematicas anteriores, avalia os eventos de risco de
ocorréncia entre alta, média e baixa, como de impacto severo, moderado ou limitado,

definindo sua, desta forma, sua aplicacao ou nao.

A principal saida da quantificacdo dos riscos € uma lista de oportunidades que

devem ser perseguidas e de ameacgas que requerem atencao.

A Geréncia de Riscos deve contemplar em sua atividade, Planos de

Contingéncia, baseados nas acoes corretivas de projetos anteriores, documentadas
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em acOes preventivas, possibilitando desta forma, alternativas que possam entrar
em acao no momento apropriado, reduzindo os riscos de descumprimento do

projeto.

4.2.9 Geréncia das Aquisicoes do Projeto

A Gestao de Aquisicdes do Projeto inclui todos os processos necessarios a
obtencdo de bens e servicos externos a organizacao executora; denomina-se
produto esses bens ou servicos referidos. Para realizagdo desse processo, a
geréncia deve realizar: um Planejamento das Aquisicées, o qual determina o que
contratar e quando; uma Preparacdo das Aquisicdes, que consiste em documentar
os requerimentos do produto e identificar os fornecedores potenciais; Obtencdo de
Propostas, conforme apropriado para cada caso, como: cotacdes de preco, cartas
convite, licitacdo, por exemplo; Administracdo dos Contratos, gerenciando o
relacionamento com os fornecedores; um Encerramento do Contrato, completando e

liquidando o contrato incluindo a resolu¢ao de qualquer item pendente.

A Geréncia de Aquisicao do Projeto é dada a partir do ponto de vista do

comprador na relacado comprador-fornecedor.

Gestao das Aquisicoes do Projeto
Planejar compras e aquisi¢cdes

Planejar contratagbes

Solicitar respostas de fornecedores
Selecionar fornecedores

Administrar contratos

Proceder ao encerramento do contrato

Instrumentos

Figura 10: Fluxos dos processos para gestao das aquisicdes do projeto
recomendados pelo PMI
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O Planejamento das Aquisigbdes inclui: uma declaracdo do escopo, onde sao

descritos os limites atuais do projeto, fornecendo informacdes importantes sobre as
necessidades e estratégias do projeto que devem ser consideradas durante o
planejamento das aquisicées; uma descricdo do produto, a qual fornece informacdes

importantes sobre qualquer questao técnica ou preocupacao que necessitariam ser
consideradas durante o planejamento das aquisi¢cdes; recursos de contratacdo, onde

a equipe do projeto tera que prover 0s recursos e o conhecimento para apoiar as
atividades de contratacao; condicdes de mercado, que possibilita a investigacdo dos

produtos e servicos disponiveis no mercado, quais sdo seus fornecedores e sob que
condicoes e termos atuam; outras saidas de planejamento, na medida em que sdo

disponibilizadas durante o processo de aquisicdo, incluindo primeiramente as
estimativas de custo e cronograma, os planos de geréncia da qualidade, as
projecoes de fluxo de caixa, a Estrutura Analitica do Projeto, os riscos identificados e
as designacoes planejadas de pessoal; restricbes, como fatores que limitam as
opcoes do comprador, como a disponibilidade de recursos financeiros, p6 exemplo;
premissas, que para fins de planejamento, serdo consideradas verdadeiras, reais, ou

corretas.

As ferramentas e técnicas para planejamento das aquisigdes incluem: uma
analise de fazer ou comprar, uma avaliacdo especializada, fornecida por qualquer
grupo ou individuo com expertise, conhecimento ou treinamento especializado; uma
selecdo do tipo de contrato, como de preco fixo ou fechado, de custos

reembolsados, ou de precos unitarios.

A Preparacao das Aquisicées envolve preparar os documentos necessarios
para suportar o processo de licitacdo. Cabe lembrar a necessidade de permanente
consulta a lei n® 8666 que rege normas para licitacbes e contratos para obras,
servicos e aquisicbes pela Unido, pelos Estados e pelos Municipios brasileiros,
objetivando investigar regras e documentos necessarios aos contratos e
participacdes. Essa preparacdo contempla: um plano de geréncia das aquisi¢ées,
uma declaracdo de trabalho, e outras saidas de planejamento descritas no corpo
deste trabalho. Como ferramentas e técnicas para preparacdo das aquisi¢des,

utilizam formularios padrées com versdes de parte ou de toda a documentagao



87

necessaria ao edital. Estes documentos devem ser de forma estruturada para
propiciar respostas corretas e completas por parte dos fornecedores.

A Obtencdo de Propostas envolve a obtencdo de informacdes dos
fornecedores potenciais quanto ao atendimento das necessidades do projeto. A
maioria do esforco real deste processo, é despendido pelos potenciais fornecedores,
sem custo para o projeto. Para obtencdo de propostas, algumas organizacdes
mantém listas ou arquivos com informacbes de seus fornecedores potenciais,
contemplando a experiéncia relevante e outras caracteristicas desses fornecedores.
As organizagbes devem organizar reunides de licitagbes com os fornecedores
potenciais, antes da preparagdo da proposta, de forma assegurar a compreensao

clara por todos os participantes da licitacao.

A Selecdo de Fornecedores envolve a recepcado de coleta de precos ou
propostas e a aplicacao dos critérios de avaliacdo para a selecionar um fornecedor.
Apés esta selecao é elaborado um contrato, ratificando um compromisso matuo de
obrigacbes das partes contratantes, assinado por pessoas autorizadas por
documentos especificos legais.

A Administracdo dos Contratos é o processo de assegurar que o desempenho
do fornecedor estd adequado aos requerimentos contratuais. Essa gestao envolve
administrar as interfaces do contratante com os demais fornecedores, integrando as
saidas destes processos com a geréncia do projeto como um todo. Como principais
ferramentas para a administracdo dos contratos podem ser citados: um sistema de
controle de mudanca contratual definindo o processo pelo qual o contrato pode ser
alterado; um relatdrio de desempenho o qual fornece a geréncia informacdes sobre
a eficiéncia do fornecedor com relacao ao atendimento dos objetivos do contrato de
forma integrada com o relatério do desempenho global do projeto; um sistema de
pagamento, processado pelo sistema de contas a pagar da organizacdo executora.
Este sistema deve incluir as revisdes e as aprovacdes apropriadas pela equipe do
projeto; além de correspondéncias, descrevendo e documentando termos e

condi¢des da gestdo de desempenho dos fornecedores.

O Encerramento do Contrato é similar ao encerramento administrativo na

medida em que ele envolve tanto a verificagcdo do projeto quanto o fechamento
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administrativo, atualizando os registros para reflexdo dos resultados finais e
arquivamento das informagdes para futuro uso. Os termos e condi¢des contratuais
podem determinar procedimentos especificos para encerramento do contrato. Como
principal ferramenta de encerramento de contrato, a auditoria de contratagdo
assume uma revisao estruturada do processo de contratacdo desde o planejamento
da contratacdo até a administracdo do contrato. Seu objetivo € identificar os
sucessos e falhas que possam ser transferidos para outros itens de compra, neste
ou em outros projetos da organizacao executora. Como saidas do encerramento do
contrato, contemplam-se: um arquivo do contrato que armazenara um grupo de
documentos preparados e indexados para composicao do arquivo final do projeto; a
aceitacao formal e fechamento que consiste na informacdo sobre o término do
contrato ao fornecedor, através de notificacdo formal escrita. Os requerimentos para

aceitacao formal e fechamento sdo, normalmente, definidos no contrato.

4.2.10. Principais vantagens apontadas pelas empresas gerenciadoras de
projetos de engenharia civil do Rio de Janeiro utilizando os fluxos dos
processos recomendados pelo PMI

Apés realizagdo de pesquisa de campo em empresas conceituadas no
segmento de gerenciamento de projetos verificaram-se o0s principais indicadores de
vantagens (Tabela 3) no gerenciamento de projetos de engenharia civil, com

padrdes recomendados do PMI.

Principais vantagens de utilizagdo dos fluxos de processos recomendados
pelo PMI, apontadas pelas empresas gerenciadoras de projetos de engenharia civil
do Rio de Janeiro:
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Tabela 3 — Vantagens do uso das recomendagdes do PMBOK

Area de Gestao | N?de empresas | Principais Indicadores de
Analisada Vantagens

Integracéo Projetos 18 Roteiro e padronizacéo
Dinamismo executivo
Outras

0 Gestao das modificacoes
ldentificagdo de falhas
Outras

Gestao do Escopo

Gestao do Tempo 4 Cumprimento dos Prazos

Outras

8 Cumprimento do contrato
Reducéao dos custos e imprevistos
Outras

Gestao do Custo

Gestao da Qualidade 0 Realizacdo do planejamento da
Qualidade
Implementagéao do SGQ

Outras

6
4
2
5
3
2
2 Previsdo de recursos
2
1
7
3
2
5
3

Gestao de RH 21 Planejamento da mao de obra p/
5 atividade

2 Reducéao dos desperdicios

Outras

Gestao das | 23 Velocidade nas agdes
Comunicacodes Reducao de erros
QOutras

Gestao dos Riscos 4 Reducao de imprevistos

Administracdo e monitoramento

Gestao das
Aquisigcdes

9 Planejamento das contratagdes
Administracdo dos contratos
Outras

3
2
1
8
6 Outras
1
6
3

4.2.11 Principais desvantagens apontadas pelas empresas gerenciadoras de
projetos de engenharia civil do Rio de Janeiro utilizando os fluxos dos

processos recomendados pelo PMI:

De uma forma geral, ndo foram apontadas desvantagens na utilizacao dos
fluxos de processos para gerenciamento de projetos recomendados pelo PMI.
Algumas restricdes quanto a disponibilidade de tempo para implementarem a gestao
deste modelo guia de gerenciamento, por ser muito extenso e detalhado, foi a
grande causa da ndo implementacdo do mesmo. Foi alegado ainda, nao terem
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especificamente um profissional dedicado a tais procedimentos; tendo este, outras

funcdes na empresa, diversificando sua atuacao profissional.

Consultorias externas também encarecem o gerenciamento de projetos,
segundo opinido de 60% das empresas pesquisadas; ndo sendo rotineiramente

empregadas na gestao de seus projetos.

4.2.12 Consideracoes Complementares do PMI

Os processos e técnicas de gerenciamento de projetos sob a otica dos
padroes estabelecidos pelo PMI, inclui varios procedimentos e requisitos
necessarios a realizacao eficaz de projetos; como aqueles requisitados a projetos de

engenharia civil, a partir do momento de sua concepcao.

Inimeros empreendedores buscam aperfeicoamento de seus processos de
trabalho e de seus produtos finais, de forma atender aos requisitos da NORMA NBR
9001, onde sao apresentados procedimentos necessarios a padronizacdo e
eficiéncia de suas atividades produtivas. Porém todas essas atividades, segundo
MARSH, 1998, devem possuir informagdes necessarias para que se possa prever,
com precisao, as consequéncias das acdes em que estdo submetidos os trabalhos,
operando-as sob condicbes de certeza. Sabe-se, porém, que certeza perfeita é algo
raro, principalmente quando as decisbes sdo ndo programadas, sem acdes
preventivas documentadas, isto €, quando ndo executadas ou corrigidas
anteriormente; sdo aquelas inovadoras ou singulares, sem procedimento automatico

a sequir.

Para fins de avaliar os procedimentos e eficacia dos trabalhos das empresas
gerenciadoras de projetos € necessaria a realizacdao aprofundada de uma
investigacdo explicativa a qual ird caracterizar as razées do sucesso ou do
insucesso do gerenciamento no empreendimento, tendo na pesquisa descritiva a
base para suas explicagcdes. Quanto aos meios dessa pesquisa, devera ser
estruturada um levantamento de campo, através de visitas a empresas
gerenciadoras de projetos, com a intencdo de diagnosticar as metodologias de
gerenciamento utilizadas. Através de um questionario fechado e de entrevistas,
torna-se possivel mapear os dados considerados relevantes, tais como a funcao do
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gerenciamento, as dificuldades de interpretar e implementar o PMBOK, as principais
estratégias de acdes corretivas e preventivas, além dos resultados alcancados, a
partir da implementacdo do gerenciamento de seus projetos. Na construcdo pode-se
obter como resultado, indicadores que poderdo servir de instrumento para novos

projetos.

Certamente ter-se-a restricoes de empresas em transmitir dados para a
pesquisa, principalmente por preocuparem-se com a concorréncia acirrada do seu
mundo de trabalho. Porém, com habilidade e profissionalismo académico poder-se-a
justificar a importancia e relevancia do estudo proposto, que, junto com os
colaboradores, podera gerar resultados gratificantes aos gerentes de projetos e

empreendedores do setor.

Segundo VERGARA, 1998, todo método tem possibilidades e limitacoes.
Desta forma, cabe aos abnegados pesquisadores, continuarem este trabalho,
adentrando nesse vasto universo de informagdes, td4o complexo quanto importante
ao segmento da construcao civil, para melhoria continua da qualidade dos trabalhos
de gerenciamento de projetos de engenharia. Contribuindo, assim, para o progresso,

desenvolvimento social e crescimento econémico do pais.

4.2.13 Sistemas de Gestao de Projetos em outros Paises

Sabe-se que o PMBOK é um guia pratico de conhecimento que serve como
ferramenta ndo sé nos USA como também em grande parte da Europa e da América
Latina. Sao apresentadas, a seguir, como diferentes paises tém empregado
Sistemas de Gestao de Projetos agregados a Gestdo da Qualidade na construcao
civil.

Na Franca tem se verificado um crescimento na certificagdo de sistemas de
gestado, pelo QUALIBAT ou pela ISO 9001 e outros referenciais setoriais. Tais
referenciais sdo adaptados em fungédo dos aspectos de cada agente e de seu papel
no ciclo produtivo. Segundo Cardoso (2003), o QUALIBAT é o unico referencial
setorial que prevé a certificacao evolutiva, isto é, conforme o desenvolvimento de

cada projeto, em cada etapa e especificidade da empresa do setor.
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O sistema MPRO Architecte, desenvolvido pelo Centre Scientifique et
Technique du Batiment, Association Francgaise de |'Assurance Qualité pela Union
Nationale _és Syndicats Francais d Architects, rege a gestdo dos escritérios de
arquitetura e engenharia franceses. Seus requisitos sao divididos em: elementos
permanentes do Sistema de Garantia da Qualidade da empresa e dos elementos
especificos de cada projeto. Este documento é analisado por Cardoso (2003) que o
divide da seguinte forma:

1. A parte profissional — define os diferentes processos necessarios a realizagao
do projeto, considerando as especificidades de cada agente, incluindo medicédo e

monitoramento dos processos produtivos;

2. A parte do cliente — define as exigéncias do cliente, o retorno de informacao
deste e a medicao da satisfacdo deste cliente;

3. A parte organizacional — cuida dos aspectos organizacionais tais como: plano
de qualidade, manual da qualidade, padronizacdo dos sistemas, documentacao,

registros, comunicacgao, recursos financeiros e de RH, formacao e aquisicao;

4. A parte referente ao comprometimento, analise e melhoria — analisa os
mecanismos de evolugcdo da organizagdo e do sistema de gestdo de projetos,
objetivando melhoria continua dos fluxos dos processos.

Cardoso (2003) considera que o sistema francés dedica uma menor
importancia ao comprometimento, analise e melhoria da organizacdo ou da
eficiéncia. Em sua opinido, isto ocorre porque a certificacao profissional na Franca é
voluntaria, ndo havendo o poder de compra do Estado e nem a atuacao de érgaos
publicos que definam modelos a serem adotados pelos referenciais. Fica a cargo da
empresa a opgao pela implementagao de mecanismos de melhoria dos Sistemas de
Gestao de Projetos ou implementacao da Gestdo da Qualidade.

Na [talia, Pietroforte e Tangerini (1999) fizeram uma pesquisa com as
cinqienta maiores empresas durante os anos oitenta e noventa. Estes autores
concluiram que o mercado italiano é regido por relacées informais, com agéncias
estatais ineficientes, com profissionais de gestdo de projetos apresentando
deficiéncias técnicas e que as empresas de construgao civil detém a lideranga na

conducgao dos empreendimentos.
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Garaventa (1992) destacou, ainda, que o desenvolvimento de normas
técnicas para producéo industrial tradicional s6 é realizado para 0s casos em que 0
proprietario € conhecedor da regulamentacao técnica. A certificacdo técnica para
gestdo da qualidade é limitada a poucos produtos. No entanto, a qualidade na
gestdo de projetos e na gestdo da qualidade teve um grande avango nos ultimos
anos, principalmente, pela difusdo de novos processos e projetos. Para a criacao de
um novo produto, onde se necessita de certificacdo da qualidade, submete-se ao
controle técnico feito pelo Instituto Central para Industrializacdo e Tecnologia da
Edificacao (ICITE) que atua na area de ensaios de materiais e no controle de
gestado. Porém, sua atuacao ¢é limitada.

A certificagcdo da gestao dos processos e em especial da qualidade na ltalia
tem aumentado nos ultimos anos, apresentando requisitos minimos a partir de 2003.
Desde 2005 estas exigéncias foram impostas a todas as empresas do setor, exceto

as organizacdes de pequeno porte.

Na Dinamarca, ao estudar a implantacdo de um sistema de gestdao de
projetos e gestao da qualidade, Thygesen (1989) concluiu que a implantagdo destes
sistemas é apenas parte do aperfeicoamento dos processos, realizadas em conjunto
com a aplicagdo do gerenciamento dos recursos humanos e utilizacao extensa de
tecnologia da informacéo nas praticas de projeto. Afirmou, ainda, que a cooperacao

€ o principal conceito a ser difundido nas organizacoes.

O Ministério de Habitagdo e Assuntos Relativos a Urbanizacao dinamarquesa
desenvolveu a partir de 1998, em conjunto com empresas, pesquisadores e
usuarios, um programa de melhores formas de cooperacao em sistemas produtivos.
Este programa foi aplicado em dez empreendimentos locais, observando-se
relevante melhoria ao produto final.

Olsen (2001), também, concorda que a cooperacao entre os agentes é fator
essencial para obtencao de melhores resultados com aumento da qualidade,
produtividade e satisfagdo profissional. O autor explicita, ainda, que devem ser
otimizadas as atividades relativas ao envolvimento dos recursos humanos internos
ou sub-contratados, utilizando equipes multidisciplinares nos canteiros de obra, além

de adequarem seus sistemas baseando-se em benchmark realizados, para melhoria
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de seus processos de trabalho. Recomenda que a selecao do construtor seja feita
desprezando-se o critério de menor preco, mas sim que seja baseada em sua

experiéncia profissional, qualificacdo e capacitacao.

Na Gra-Bretanha, foi feito um estudo, conduzido por Moatzed-Keivani et al
(1999), com gestores de projetos em doze das principais empresas de construcao do
pais, para determinar a percepg¢ao sobre a certificagdo da qualidade e dos sistemas
de gestao de projetos. Através deste estudo, concluiu-se que o requisito cliente e a
estratégia de marketing foram os principais motivadores para a certificacdo da
qualidade em um sistema de gestdo. Os resultados mais importantes obtidos foram:
a melhoria da estrutura de gestdao e o comprometimento do pessoal. Porém, esses
gestores acham que precisa-se melhorar os sistemas aplicados a industria de
construcéao civil, em especial a coordenacao entre os departamentos e as etapas de

construcdo em seus processos produtivos.

Taylor (1995) desenvolveu um trabalho de pesquisa com setecentas
organizacdes. Sua conclusao é que aquela época, havia um pequeno percentual de
empresas com certificacdo da qualidade em gestdo no mercado, cerca de 17%, e
que as principais razdes para a certificagdo foram: a pressdo dos consumidores,
aumento da eficiéncia e produtividade, melhoria do produto e da imagem da
empresa no mercado. Este autor lembra que na Gra-Bretanha ocorrem muitas
mudancas de projeto durante a fase de construcado, acarretando a ocorréncia de
muitos problemas no canteiro de obras, devido a gestdo dos projetos nao serem
padronizados.

Nos Estados Unidos, a pratica € buscar o aumento da eficiéncia e da
velocidade na construcao com obras rapidas e objetivando sempre a minimizacao do
custo, ja dizia Bennett, (1991). O sucesso do empreendimento decorre da
competéncia de seu gestor, utilizando-se de procedimentos e padroes pré-definidos
na concepgao do projeto, além de entendimento de novas tecnologias. Estes fatos
ratificam as diferencas de produtividade entre as construtoras americanas e as
brasileiras, segundo McKinsey (1998).

A construcdo americana é de baixo custo e com alto grau de mecanizacgéo,

padronizacao, pré-fabricacdo e muito pouca variagdo no projeto; ao contrario da
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industria brasileira. A padronizagdo envolve a producdo em massa, aumentando

desta forma a eficiéncia. Os pré-fabricados aumentam a seguranca, qualidade e
eficiéncia (XIAO, 2002).

Nos Estados Unidos, os conceitos de sistemas de gestdo de projetos sao
mais difundidos. Para o éxito desta filosofia € necessario que as praticas de gestao
estejam bem definidas, de acordo com seus métodos de gerenciamento, conciliando

as muitas atividades presentes em cada projeto.

O documento da American Society of Civil Engineers (2000) aborda os
passos para a garantia da qualidade das construgdes com destaque especial para a
responsabilidade do construtor (gestor) ja que, de acordo com este documento é ele
que deve ter a lideranca sobre as atribuicbes e particularidades dos outros

intervenientes executivos do projeto.

O modelo de avaliagdo “CQP- Contractor Quality Performance” é proposto por
Yasamis, Arditi e Mohammadi (2001), como instrumento para avaliagdo dos gestores
do projeto. Tem-se como parametros desta mensuracao a qualidade, a satisfacdo do
cliente, o desempenho e a inter-relacdo entre agentes do projeto realizado.

Em complemento a esse estudo tem-se no PMI um Orgdo que vem de
encontro a atender as expectativas expostas para os projetos de engenharia civil, e
o PMBOK como uma ferramenta Gtil ao desenvolvimento eficiente dos trabalhos de

gerenciamento nas nove areas de conhecimento por ele descrito.



5 PESQUISA DE CAMPO

Apbs pesquisa e revisdo bibliografica sobre o tema proposta para Tese foi
necessaria a elaboracao de um questionario que pudesse abranger as nove areas
de conhecimento do PMBOK, de forma investigar as praticas nas empresas
gerenciadoras de projetos de engenharia civil sediadas no Rio de Janeiro.

Para elaboragcdo do questionario, conforme descrito na metodologia da
pesquisa, trés profissionais renomados de empresas gestoras de projetos
contribuiram para elucidar as duvidas iniciais e determinar as diretrizes das questdes
propostas, em atendimento aos objetivos da Tese.

O questionario final foi composto de questdes objetivas, embora com espaco
para que o entrevistado contribuisse com inovacdes e sugestdes complementares.

Este documento consta do Anexo 1 deste trabalho.

As questbes de n® 1 ao n® 3 identificaram e classificaram as empresas
pesquisadas de acordo com o tamanho médio anual dos empreendimentos
gerenciados, se esta possui certificacdo ISSO 9001 e ainda, qual sua area de
atuacao em seu mundo do trabalho. No questionamento n® 4 e n? 5 as empresas
puderam apresentar suas ferramentas informatizadas e metodologias de gestao.

Nas questdes de n® 6 a n® 8 as empresas expressaram suas maiores
dificuldades e vantagens em seus gerenciamentos de projetos. As questdoes n° 9 e
n® 10 ratificaram o Custo/ Beneficio na gestdo dos empreendimentos de engenharia
civil. Teve-se na questdao n® 11 o grau de conhecimento do PMBOK, por parte das

empresas pesquisadas.

Na questdo n® 12, sub-dividida de 12.1 a 12.9 identificou-se os procedimentos

das gerenciadoras de projetos, a partir dos fluxos dos processos recomendados no
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PMBOK. E, ainda, como a empresa executa essas tarefas, através de que
instrumentos e qual a eficacia (%) de desempenho (% previsto / % executado).

Por ultimo pediu-se autorizacdo da publicacdo do nome da empresa no

trabalho de Tese.

Desta forma, apds nove meses para esta fase de labor, os trabalhos foram
concluidos, tendo seus dados apurados, equalizados e compilados como

apresentados no capitulo a seguir.



6 EQUALIZACAO DOS DADOS DA PESQUISA

Tabela 4- Autorizacédo dos dados apurados na pesquisa

Numero de

empresas Autorizacdo de Publicacao

pesquisadas sim % nao %

28 3 10,7 25 89,29

Tabela 5 — Caracteristicas das Empresas Pesquisadas

Custos das Obras
Atividade Certificacdo ISO 9001 | Gerenciadas

de US$5,000,001 até US$40,000,000

o
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Tabela 6 — Programas e Sistemas de Gestao Utilizados
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Tabela 8 — Custo — Beneficio do Gerenciamento de Projetos

Custo / Beneficio de Gestao de Projetos

Gerenciamento

Reducao de Custos
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Tabela 9 — Implementacdo do PMBOK em Gestao de Projetos

PMBOK em Projetos de Engenharia

Desconhece o PMBOK

o
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Tabela 10 — Integracdo dos Projetos
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Tabela 11 — Gestao do Escopo do Projeto
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Tabela 12 — Gestdo do Tempo do Projeto
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Tabela 13 — Gestao do Custo do Projeto
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Tabela 14 — Gestdo Qualidade do Projeto
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Tabela 15 — Gestdo de RH do Projeto
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Tabela 16 — Gestdo das Comunicacdes do Projeto
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Tabela 17 — Gestédo dos Riscos do Projeto
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Tabela 18 — Gestédo das Aquisicoes do Projeto

Fluxos de Processos do PMBOK Ferramentas
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Tabela 19 - Indicadores de Desempenho das Gerenciadoras de Projetos

Areas de Conhecimento do PMBOK | Eficacia Executiva (%)
Integracdo dos Projetos 88%
Gestéo do Escopo do Projeto 86%
Gestao do Tempo do Projeto 92%
Gestao do Custo do Projeto 96%
Gestao da Qualidade no Projeto 86%
Gestao dos RH do Projeto 88%
Gestao das Comunicagdes no Projeto | 89%
Gestao dos Riscos do Projeto 82%
Gestao das Aquisicdes do Projeto 90%




7 ANALISE QUALITATIVA DOS DADOS DA PESQUISA

A proposta deste capitulo é analisar os dados apurados na pesquisa de
campo contemplando as argumentacdées dos gestores de projetos das
gerenciadoras pesquisadas e ainda, relevantes questdes apontadas pelo autor a
respeito dos indicadores encontrados e sua aplicabilidade pratica como resultado do
trabalho.

Autorizacao de divulgacdao do nome da empresa na pesquisa

E de compreensivel entendimento o resultado demonstrado na tabela 4, onde
apenas 10,7% dos entrevistados autorizaram a divulgacédo do nome da empresa em
que trabalham, pois, como gestores, em sua maioria, ndo tém autonomia para
concederem a devida autorizacdo. Porém, de forma alguma, os dados
representaram vicios ou prejuizos ao resultado, em funcao desta ndo autorizacao,

por parte do entrevistado.
Caracteristicas das empresas pesquisadas

Com a preocupacao de diversificacdo das atuacdes profissionais, nas
empresas gerenciadoras de projetos de engenharia civii com sede no Rio de
Janeiro, a pesquisa abordou gestores de projetos residenciais (68%), comerciais
(71%), industriais (68%) e de infra-estruturas e especiais (64%). As atuacodes

dessas empresas abrangem todo pais, inclusive, em alguns casos, o exterior.

A certificacdo de gestdo da qualidade nao discriminou as empresas
pesquisadas, onde 54% possuem a certificacao 1ISO 9001/2000 e 46% nao possuem
a certificacao neste sistema de gestao.
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Procurou-se identificar, ou melhor, focar a pesquisa em gerenciadoras de
projetos vultuosos, pois os conflitos ou tomada de decisdes nestes projetos exigem
maior habilidade de seus gestores. Desta forma, 46% das empresas pesquisadas
gerenciam projetos na ordem de US$ 5.000.001 (cinco milhdes e hum dodlares) a
US$ 40.000.000 (quarenta milhdes de doélares) anuais; e, as demais empresas
gerenciadoras (54%) tém projetos com custos acima de US$ 40.000.000 (quarenta
milhdes de délares). Esta escolha deu-se em virtude de identificarem-se as melhores
praticas de gerenciamento por elas desenvolvidas, de forma contribuir para a gestao
de projetos de mesma desenvoltura e, principalmente, aqueles de médio e pequeno
porte, 0s quais podem, a partir dos dados apurados, trabalharem de forma sistémica

e eficaz.
Programas e Sistemas de gestao de projetos

Conforme apresentado na tabela 6 o MS PROJECT, hoje em dia, é o

programa de gerenciamento mais usual (100%), entre as empresas gerenciadoras
de projetos de engenharia civil, seguido do PRIMAVERA (50%) e também do modelo
PMBOK (11%). E compreensivel tal escolha por parte dos gestores, pois, este
programa gerencia prazos e custos, além de recursos humanos essenciais ao
cumprimento das tarefas a serem executadas. Ele proporciona ainda, de forma facil,
redimensionar equipe e gerenciar folgas ou atrasos previstos no planejamento. Este
veio substituir o velno PERT (Program Evoluation and Review Techinique), o qual,
era elaborado na década de 1970 a 1980 de forma manual dando imenso trabalho

aos gestores de projetos da época.

As empresas tém seus proprios sistemas de gestdo de projetos, com
procedimentos internos que contribuem para o sucesso de seus negocios. Praticam
reunides gerenciais com freqiéncia e ainda, utilizam dados estatisticos de acdes
corretivas e preventivas, além de analises empiricas de trabalhos anteriores por elas
desenvolvidas, para obterem resultados eficazes em seus gerenciamentos de

projetos.
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Dificuldades e Objetivos na gestao de projetos

Como é de pleno conhecimento de gestores de projetos, o processo de
gestdo é dinamico (43% das gerenciadoras consideram esta afirmativa), desta
forma, ndo se tem muito tempo de implementar novas tecnologias. Falta de recursos
em um determinado empreendimento constitui-se em dificuldade para continuidade
dos trabalhos contratados. Outro problema apontado pelas empresas € a falta de
feedback dos executores dos projetos, fato que prejudica a atualizacdo de
indicadores produtivos; desta forma, questdes ou problemas sem respostas rapidas
dificultam a eficacia dos trabalhos de gerenciamento.

Outro aspecto que cria grande dificuldade na gestdao dos projetos é a
indefinicdo desses projetos que, com constantes alteracbes e complementacdes

induzem a gastos extras e prazos complementares.

A gestdo de projetos tem como objetivo principal a reducdo dos erros
executivos, opinido de 68% dos gestores entrevistados. Nao menos relevantes tem-
se na reducao dos custos (19%), na satisfacdo dos stakeholders (7%) e ainda, na
reducao dos riscos do projeto (4%), objetivos que complementam o trabalho das
gerenciadoras de projetos de engenharia civil.

Custo-Beneficio do gerenciamento de projetos

Na composicdo de preco dos servicos de gerenciamento de projetos
contemplam-se, entre outras atividades, a responsabilidade técnica, a capacitacao
profissional, o comprometimento dos gestores com resultados, a eficiéncia, a
experiéncia, o capital intelectual, a estrutura fisica e a organizacdo da empresa

gerenciadora. Um ambiente estruturado traz resultados eficazes.

Pensa-se muitas vezes que os trabalhos desenvolvidos pelas gerenciadoras
de projetos sao custos adicionais que a empresa contratante tera em seu negécio ou
empreendimento. A pesquisa demonstrou que seu custo é de até 3% do projeto para
46% dos entrevistados, ou ainda, de até 6% para os demais 54% dos gestores

pesquisados.
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Os trabalhos de gerenciamento tém por objetivo principal a reducao dos erros

do projeto que, por conseguinte, promovem reducdo expressiva nos seus custos
executivos: até 6% de redugédo para 25%, de 6% a 8% de redugao para 57% e
acima de 8% chegando até 20% de reducao desses custos para 18% dos gestores
pesquisados. Conclui-se, desta forma, que o custo do gerenciamento de projetos

trazem vantagens financeiras aos empreendedores.
Implementacdao do PMBOK em gestao de projetos de engenharia civil

O modelo PMBOK é objeto de desconhecimento de 75% das empresas
gerenciadoras de projetos de engenharia civil com sede no Rio de janeiro. Embora
desconhecendo seu teor, estas empresas ja ouviram falar de sua metodologia.

Para 14% das empresas pesquisadas a falta de tempo contribui em muito
para a nao implementacao deste guia de orientacdo ao gerenciamento de projetos.

Os resultados desta pesquisa mostram a inabilidade e o desconhecimento
desse modelo de gestdo por parte de seus gestores. Com esses dados, a
implementagédo desta metodologia nos cursos de engenharia civil torna assunto em
pauta de discussdes; de forma, familiarizar o aluno a esta ferramenta gerencial, a
qual podera facilitar seu ingresso neste mundo de trabalho em amplo crescimento e

desenvolvimento.
Integracéao dos Projetos

A pesquisa demonstrou que as gerenciadoras conseguem integracao de seus
projetos com 88% de eficacia em sua realizagao, Isto é, seu desempenho ( previsto /
executado) € amplamente satisfatério em suas expectativas de trabalho. Com
sistemas proprios de gestdo sdo capazes de realizarem esta tarefa de forma ampla e
coordenada.

Gestao do escopo do projeto

Com o escopo plenamente definido sua gestdo torna-se de facil conducéo.
Desta forma as gerenciadoras tém um desempenho de até 86% de seus trabalhos.

Estes dados mostram a capacidade em que sao desenvolvidas as etapas a serem
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realizadas no projeto; as fases ficam claras e objetivas facilitando seu controle e
coordenacdo. Constantes reunides gerenciais e sistemas proprios de gestdo

conduzem os trabalhos de forma harménica, organizada e eficaz.

Gestao do tempo do projeto

Como citado anteriormente, o MS Project facilita a vida do gestor da gestéao
do tempo. Porém, um simples cronograma GANTT, agregado a um sistema préprio

de gestao, pode possibilitar efeitos extraordinarios a uma visao macro do projeto.

As gerenciadoras conseguem realizar a gestdo do tempo de seus projetos
com um desempenho eficaz de até 92%. Resultado este, amplamente satisfatério a
qualquer empreendedor ou stakeholder do processo. Tempo é dinheiro, logo quando

administrado eficazmente traz beneficios imponderaveis ao gerenciador.

Gestao do custo do projeto

O desenvolvimento de uma orcamentacdo bem detalhada e precisa torna o
projeto facil de ser gerenciado em termos de custo. Opinido de 100% dos gestores

entrevistados.

Com um sistema proprio de gestdo de custos as gerenciadoras executam
seus trabalhos com desempenho eficaz de até 96%.

Com uma politica econémica equilibrada imprevistos sdo despreziveis nos
calculos orgamentarios. Saber quando, onde e como administrar os gastos € papel

muito bem desempenhado pelas gerenciadoras de projetos de engenharia civil.

Gestao da qualidade no projeto

Os padrbes de gestao da qualidade recomendados pelo PMI sdo seguidos de
forma sistémica pelas empresas pesquisadas; 89% desenvolvem planejamento da
qualidade, 79% realizam garantia de qualidade e, 93% controlam a qualidade de
seus gerenciamentos. Pode-se afirmar, desta forma, que o atendimento ao cliente é
o fator prioritario nas gestbes de projeto. Produto final com qualidade total traz
menos custos, riscos e principalmente reducdo dos erros executivos, incluindo

refazementos de tarefas.
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Gestao de Recursos Humanos

Com os resultados da pesquisa em relacdo a gestdo de RH nota-se a
preocupacao permanente das gerenciadoras em desenvolver um planejamento
detalhado de suas necessidades. Este detalhamento quantitativo & agregado ao
detalhamento qualitativo de todo recurso envolvido no projeto. O MS Project auxilia

nesse dimensionamento.

Apbs desenvolver a equipe de gerenciamento de projetos através de
dindmicas e treinamentos especificos, as gerenciadoras mobilizam suas equipes

objetivando atender as demandas do projeto.

De forma sistémica, as gerenciadoras controlam e gerenciam suas equipes de
trabalho, repondo “pecas” quando necessario a conducao eficaz de seu
gerenciamento. 100% dessas empresas possuem sistemas préprios de gestao para
conducao de seus trabalhos.

Gestao das Comunicacoes do Projeto

O trabalho interno de comunicacao nas empresas traz rapidez nas respostas
necessarias ao gerenciamento eficaz do projeto. Desta forma deve-se desenvolver
um planejamento dessas comunicagdes, distribuir informacdées com relatérios de

desempenho para melhoria dos processos produtivos.

Os resultados apresentados demonstram que as gerenciadoras
desempenham esta funcéo eficazmente tendo na distribuicdo das informacdes pilar
estratégico de suas realizacoes.

Gestao dos Riscos do Projeto

Apenas 4% das gerenciadoras pesquisadas tem na reducao do risco seu
objetivo principal de trabalho. Porém, desenvolvem planejamento, identificam os
riscos do projeto, desenvolvem andlise quantitativa e qualitativa das possibilidades
previstas e imponderaveis, além de planejarem respostas as questdes que possam
aparecer no gerenciamento como obstaculos ao gerenciamento eficaz. Este
processo € constantemente monitorado por sistemas préprios de gestao e controle,
0s quais possibilitam acdes preventivas ao trabalho do gestor.
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Gestao das Aquisicoes do Projeto

A relagdo: gerenciador / clientes / fornecedor é de extrema parceria onde
cadastros em seus sistemas de gestdo possibilitam respostas rapidas as suas
necessidades gerenciais. As gerenciadoras executam planejamento de compras e
contratacOes, através de rigoroso e eficaz processo de selecao e cadastro. Desta
forma, administram os contratos amplamente especificados e quantificados. Assim,
nao encontram deficiéncia em controla-los nem tao pouco encerra-los no momento
certo de sua conclusdo. Pbéde-se captar, nesta gestdo a interligacao de todos os
stakholders do processo de gerenciamento satisfeitos nesta area de conhecimento
do PMBOK.

Indicadores de desempenho das Gerenciadoras de Projetos

Como apresentado na tabela 19 deste trabalho as empresas apresentam, de
uma forma geral, desempenho eficaz em seus trabalhos de gerenciamento de
projetos de engenharia civil, ratificando a hipdtese principal desta Tese. Assim,
pdde-se comprovar a eficacia dos trabalhos de gerenciamento desenvolvidos pelas
empresas gerenciadoras de projetos, sob a 6tica dos padrbes estabelecidos pelo
Project Management Institute.

Pretende-se com esta andlise apresentada, sobre os indicadores eficazes de
gerenciamento de projetos, dar inicio a novos estudos sobre o tema da Tese,
possibilitando aos novos pesquisadores terem um instrumento capaz de servir de
base para novos estudos no setor de engenharia civil.

Assim, o capitulo a seguir apresenta um instrumento pré-ativo a novos

gerenciamentos de projetos do segmento estudado.



8 INSTRUMENTO PRO-ATIVO DAS MELHORES PRATICAS EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE ENGENHARIA

Investimentos na melhoria da qualidade em gestdo dos processos nos
projetos tém sido apontados como vitais por muitos autores, pesquisadores e
empreendedores ligados ao setor de engenharia civil em todo mundo, em fungéo
dos impactos que cada fase possui sobre todas as outras do processo produtivo.
Nesse contexto, o presente instrumento trata de descrever praticas pro-ativas de
gestdo de projetos, de forma contribuir para os relacionamentos dos stakeholders.
Essas iniciativas envolvem desde mudancas a implementagdo de novas
metodologias de gestdo em cada fase do projeto e, especialmente, na

sistematizacao de informacdes para o seu desenvolvimento.

8.1  FLUXO-BASE PARA O DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO DE GESTAO
DE PROJETOS

A partir do estudo de modelos representativos desenvolvidos por autores
nacionais, citado por Fontenelle (2002), para o fluxo de desenvolvimento do
processo de projeto, pode-se dizer que qualquer tentativa de melhoria na gestao
desses processos deve partir, ao menos inicialmente, do estabelecimento ou
escolha de um fluxo-base que atenda aos interesses e necessidades de todos os
intervenientes envolvidos, e globais do empreendimento. Dentro dessa premissa,
apresenta-se uma proposta composta das melhores praticas pré-ativas, na gestao
de projetos, adotadas em cada fase do processo de gestdo de projetos pelas
empresas do setor de engenharia civil, tendo como fluxo-base os procedimentos
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descritos no project management body of knowledge (PMBOK), para as nove areas

do conhecimento do gerenciamento de projetos.

Nas préximas paginas deste trabalho sdo apresentadas as diretrizes usuais

de gerenciamento de projetos, englobando técnicas, ferramentas e procedimentos

que contribuam para eficacia dos trabalhos desenvolvidos pelas empresas

gerenciadoras de projetos de engenharia civil, servindo, desta forma, para uso de

pequenas e médias empresas do setor. O uso deste instrumento em projetos de

pequeno e médio porte possibilitam menores riscos a sua execugao.

8.2 MELHORES PRATICAS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE
ENGENHARIA CIVIL

Para realizar
Integracao do
Projeto

*®

®

@

@
®

2
&
@

Fluxos PMBOK

Desenvolve-se termo de
abertura

Desenvolve-se
declaragao preliminar do
escopo do projeto
Desenvolve-se plano de
gerenciamento
Desenvolve-se EAP
Monitora-se e controla-se
o trabalho e 0 escopo
Controla-se mudancas
Encerra-se o projeto

Usar instrumentos

—)

&

®

&

®

&

&

®

Perfil do Mercado

100% das empresas realizam termo de
abertura do projeto;

89% destas, recomendam mensurar 0
tamanho do empreendimento para
verificarem-se necessidades atreladas a
execucao;

96% ordenam as tarefas e funcdes
executivas do projeto

93% planejam as etapas executivas do
projeto antecipadamente;

96% fazem planilhas de controle e
desempenho;

86% integram as etapas, prevendo
mudancgas;

93% encerram o projeto checando o
cumprimento de todas as etapas
executivas do projeto;

100% usam sistemas proprios de gestao,
como instrumento de trabalho.




115

Recomendacoes

Todo projeto deve ter seu inicio pré-estabelecido a partir de seu
recebimento para analise, mensurando seu tamanho e equipes
que fardo parte de seu desenvolvimento;

Todas as etapas executivas devem ser relacionadas uma a uma
antecipadamente, de forma minimizar os imprevistos no
decorrer de sua execucao;

Todos estes procedimentos devem ser documentados em
planilhas de controle, a fim de serem consultados sempre que
necessario;

Evitam-se mudangas, pois estas trazem transtornos muitas
vezes dificeis de serem revertidos em resultados eficazes;

Ao final do projeto deve-se checar cada etapa e suas
ramificacdes, de modo ndo passar nenhuma pendéncia
despercebida ao longo de sua execucao;

Criar um sistema préprio de gestao.

W

*®

®

*®

Resultados esperados / Expectativas Pro-Ativas
executivas

Quanto mais detalhadas as etapas executivas do
projeto menos riscos, imprevistos e erros executivos
sdo cometidos, reduzindo-se, desta forma, custos e
tempos extras ao projeto;

Criar um roteiro padronizado pode garantir ganho de
tempo e incertezas na realizacdo de novos projetos;

O dinamismo executivo fica diretamente ligado a
eficacia executiva de cada etapa do processo. Fato
proporcionado pela organizagao gerencial na integragao
dos projetos;

Esperam-se resultados eficazes de integracdo do
projeto, a partir da criacdo de um sistema préprio de
gestdo que controle todas as etapas do projeto.




Para realizar
Gestao do Escopo
Projetos
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Fluxos PMBOK

* Desenvolver
planejamento do escopo do
projeto.

# Desenvolver
planejamento do escopo do
projeto.

* Definir o escopo do
projeto

* Criar a EAP
Analitica do Projeto)
# Proceder a verificagdo do
escopo do projeto

* Controlar o escopo do
projeto

* Instrumentos

(Estrutura

&

&

&

&

Perfil do Mercado

86% das empresas recomendam
desenvolver planejamento do escopo,
detalhando-se item a item em cada fase
do projeto;

100% tém que, na definicao do que se ira
executar, previsdes precisas de erros
devem ser levantadas, de forma garantir
menos paralisacdes no curso da execugao
do projeto;

89% destas, recomendam criar estrutura
analitica do projeto, descrevendo-se,
desta forma, as necessidades e
expectativas executivas de cada etapa
definida;

100% priorizam checar o escopo, de
forma reduzir custos excessivos e ainda
promover ganhos nos servicos extra-
contratuais;

100% concordam que o controle do
escopo reduz o tempo executivo do
projeto, por conseguinte o seu custo;

100% usam sistemas proprios de gestao e
reuniées gerenciais como instrumentos de
trabalho.
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Recomendacoes

7 Todo projeto deve ser detalhado item a item objetivando-se
determinar o quantitativo de servicos, materiais e equipamentos
que, junto a mao de obra necessaria, irdo compor O escopo
definitivo do projeto;

8. Todas as etapas executivas devem ser relacionadas e planejadas,
uma a uma, antecipadamente, de forma minimizar os imprevistos
no decorrer de sua execucao;

9. Todos estes procedimentos devem ser documentados em planilhas
de controle, a fim de serem consultados sempre que necessario.
Acdes preventivas e corretivas reduzem erros e tempo de execugéo
do projeto;

10.Deve-se evitar e controlar mudancgas, pois estas trazem transtornos
muitas vezes dificeis de serem revertidos em resultados eficazes;

11.Ao final do projeto deve-se checar cada etapa e suas ramificagdes,
de modo ndo passar nenhuma pendéncia despercebida ao longo de
sua execucao;

12.Criar um sistema proprio de gestao e promover constantes reuniées
gerenciais, de forma estreitar as expectativas, dificuldades e
solucdes para o projeto.

®

L 3

*®

Resultados esperados / Expectativas Pro-Ativas executivas

Quanto mais detalhadas as etapas e o escopo do projeto menos riscos,
imprevistos e erros executivos serdo cometidos, reduzindo-se, desta
forma, custos e tempos extras ao projeto;

Criar uma estrutura analitica padrdo do projeto garantindo ganho de
tempo e riscos na realizacdo de novos projetos, embora sabe-se que
cada projeto € unico de caracteristicas especificas e préprias;

O dinamismo executivo fica diretamente ligado a eficacia executiva de
cada etapa do processo. Fato proporcionado pela organizagcao gerencial
na gestao do escopo do projeto;

Esperam-se resultados eficazes de gestdo do escopo do projeto, a partir
da criacdo de um sistema proprio de gestdo e interacdo de todos
aqueles envolvidos no planejamento e controle de todas as etapas do
projeto.




Para realizar

Gestao do Tempo
Projetos
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Fluxos PMBOK

# Definir as atividades do
projeto Desenvolver a
seqUéncia de atividades do
projeto

# Estimativa de recursos
das atividades do projeto
E Estimativa de duracao
das atividades do projeto

® Desenvolver o
cronograma do projeto

# Controlar o cronograma
do projeto

* Instrumentos

@&

@&

®

®

@&

&

Perfil do Mercado

100% das empresas consideram de
fundamental importdncia o cumprimento
dos prazos previstos e contratados;

96% destas, conseguem reduzir tempo
executivo e desperdicios de tempo no
decorrer do processo de trabalho;

89% dimensionam 0s recursos humanos,
as seqUéncias das atividades e prazos
para as aquisicbes e entregas das
necessidades do projeto;

93% planejam e estimam as etapas,
compondo sua equipe de trabalho,
ordenando as aquisicoes, de forma
garantir as entregas e prestacdo de
servicos ao tempo em que cada etapa do
projeto necessite;

100% planejam as etapas executivas
cronologicamente sem superposicao de
recursos ou folgas desnecessarias. Usam
o MS Project, Grafico GANTT e Sistemas
préprios de Gestdo, como instrumentos
capazes de realizagcdo eficaz de seus
projetos.

Planilhas de controle e desempenho
complementam a documentagao
necessaria ao estudo e a analise dos
dados apurados fase a fase do projeto.
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Recomendacoes

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Todo projeto deve ter o seu inicio, meio e fim bem planejados, de
forma cumprirem-se os tempos determinados do projeto;

Todas as etapas executivas devem ter seus tempos levantados e
relacionados uma a uma antecipadamente, de forma minimizar os
imprevistos e desperdicios no decorrer de sua execucao;

Todos estes procedimentos devem ser documentados em planilhas
de controle, a fim de serem consultados sempre que necessario.
Acgdes preventivas e corretivas reduzem erros e tempo de execugéo
do projeto;

O estudo do tempo de cada etapa executiva deve ser revisto sempre
que necessario. Pois, o planejamento € sempre dindmico. Mudancas
de escopo trazem transtornos imensos ao replanejamento das
etapas executivas do projeto, muitas vezes dificeis de serem
revertidos em resultados eficazes;

O MS Project € um instrumento de muita eficacia executiva na
gestdo do tempo. Desta forma, seu dominio € de fundamental
importancia para a gestdo do tempo do projeto;

Controle do tempo proporciona resultados eficazes, logo devem ser
fundamentalmente observado pelos gestores do projeto.

Resultados esperados / Expectativas Pro-Ativas
executivas

# Quanto mais detalhadas as etapas executivas do
projeto menos riscos, imprevistos e erros executivos
com relagdo ao tempo sdo cometidos;

# Criar um roteiro padronizado de agdes pode garantir
ganhos executivos na realizacdo de novos projetos;

# A eficacia executiva na gestdo do tempo, em cada
etapa do projeto, proporciona custos reduzidos e
satisfacao dos clientes;

# Esperam-se resultados eficazes de gestido do tempo, a
partir da criacdo de um sistema préprio de gestdao que
controle todas as etapas do projeto;

# O cumprimento dos prazos do projeto garante novos
negocios e lucros as empresas.




Para realizar Gestao

do Custo Projetos

Fluxos PMBOK

# Desenvolver uma
estimativa de custos do
projeto

# Desenvolver uma
orcamentacao do projeto

# Controlar
projeto

0S custos do

# |nstrumentos

—)

*

Perfil do Mercado

96% das empresas realizam levantamento
quantitativo detalhado dos recursos e
servicos do projeto, estimando custos as
etapas do projeto;

100% destas prevéem todos o©s
intervenientes do projeto, mensurando o
tamanho e a especificagdo do
empreendimento;

96% ordenam as
executivas do projeto

tarefas e funcdes

96% fazem planilhas de controle e a partir
deste controle evitam gastos extras e
desperdicios executivos;

100% usam sistemas proprios para gestao
dos custos, complementados pelo MS
Project que da dimensado exata dos
recursos envolvidos no projeto.

120



121

Recomendacoes

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Todo projeto deve ter seu custo levantado, a partir de dados empiricos,
de mercado e de revistas especializadas;

Uma apropriacdo de custo de cada etapa do projeto € necessaria ao
controle executivo do projeto ativo e de futuros novos projetos;

Todos os custos das etapas executivas devem ser relacionados uma a
uma antecipadamente, de forma minimizar os imprevistos no decorrer de
sua execucgao;

Todos estes procedimentos devem ser documentados em planilhas de
controle, a fim de serem consultados sempre que necesséario. Agdes
preventivas e corretivas reduzem erros e tempo de execucao do projeto;

Evitam-se mudancas nos custos apropriados, pois estas, trazem
transtornos muitas vezes dificeis de serem revertidos em resultados
eficazes;

Ao final do projeto deve-se rever cada etapa do projeto e suas
ramificacdes, de modo ndo passar nenhuma pendéncia despercebida ao
longo de sua execugao.

Recomenda-se construir um sistema préprio de gestdo de custos,
contemplando as apropriagdes de servicos e equipamentos, de forma
servir de ferramenta a novos empreendimentos.

4

4

*

Resultados esperados / Expectativas Pro-Ativas executivas

Quanto mais detalhadas as etapas executivas do projeto menos
riscos, imprevistos e erros de custo sdo cometidos, reduzindo-se,
desta forma os custos finais e, conseqlentemente, os tempos
extras ao projeto;

Criar um roteiro de verificagdo de custos padronizado pode garantir
ganhos na realizacdo de novos projetos;

O dinamismo executivo fica diretamente ligado a eficacia executiva
de cada etapa do processo. Fato proporcionado pela organizacao
gerencial na gestédo de custo do projeto;

Esperam-se resultados eficazes de gestdo de custos, a partir da
criagcdo de um sistema préprio de gestdo que controle todas as
etapas do projeto.




Para realizar

Gestao da Qualidade
Projetos
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Fluxos PMBOK

# Desenvolver um
planejamento da qualidade

# Realizar garantia da
qualidade do projeto

# Realizar o controle da
qualidade

# |[nstrumentos

*

*

*

&

Perfil do Mercado

89% das empresas tém execucgao
eficiente na gestdo da qualidade de seus
projetos, a partir de um planejamento
detalhado dos requisitos necessarios ao
desenvolvimento do trabalho;

89% destas, afirmam que a execucao da
gestdo da qualidade reduz prazos e
custos do projeto;

79% fornecem garantia de qualidade de
seus trabalhos. Preocupam-se com o0s
clientes e stakeholders do projeto. Tém
como politica: clientes satisfeitos sempre;

93% planejam seus sistemas de qualidade
e controles, pois, fazer correto reduz
tempo, custos e ainda, aumenta a
qualidade do trabalho realizado;

54% tém certificacdo no sistema de
gestao de qualidade;

100% usam sistemas proprios de gestao,
porém, auditorias internas e externas
complementam a gestdo da qualidade.
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Recomendacoes
. -_________________________________________________________________________________________________|

28. Todo projeto deve ter em seu inicio um pré-estabelecimento de
metas quanto a gestdo da qualidade nos trabalhos a serem
desenvolvidos;

29. Procedimentos quanto a andlise dos sistemas de gestdao da
qualidade se fazem necessarios ao bom desempenho das
etapas do projeto;

30. Todos estes procedimentos devem ser documentados em
planilhas de controle ou conforme as Normas Técnicas
pertinentes, a fim de serem consultados sempre que necessario.
Acgbes preventivas e corretivas reduzem erros e tempo de
execucao do projeto;

31. Controlam-se mudancas, pois estas, trazem transtornos muitas
vezes dificeis de serem administradas e revertidas em
resultados eficazes;

32. Ao final do projeto deve-se checar cada etapa e suas
ramificacbes, de modo ndo passar nenhuma pendéncia
despercebida ao longo de sua execucgéao;

33. Crie um sistema proprio de gestdo que possa auxiliar na
execucao do projeto ativo e nos futuros projetos.

Resultados esperados / Expectativas Pro-Ativas executivas

# A garantia de qualidade, tanto do produto quanto da gestdo de seu
servigo € fator diferencial para o cliente final. Cliente satisfeito
traz retornos imensuraveis as empresas;

# Criar um roteiro padronizado pode garantir ganho de tempo na
gestao da qualidade do projeto ativo e em novos projetos;

# O dinamismo executivo na execucdo da gestdo da qualidade
requer profissional qualificado na elaboracdo documental e
executiva do projeto. Cabe a organizagédo gerencial promover tais
necessidades e solucbes adequadas em seus processos de
trabalho;

# Esperam-se resultados eficazes de gestao da qualidade, a partir da
criacdo de um sistema préprio de gestdo ou na elaboracdo do
SGQ promovido pelas Normas ISO. Controlando todas as etapas
do projeto e requisitos do projeto.




Para realizar Gestao
de RH Projetos
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Fluxos PMBOK

Perfil do Mercado

Desenvolver
planejamento de RH

Controlar ou mobilizar a
equipe

Desenvolver a equipe
do projeto

Gerenciar a equipe do
projeto

Instrumentos

—)

# 86% das empresas planejam,
dimensionando o RH por servico sem
sobrepor etapas executivas. O MS Project é
um instrumento capaz de gerenciar estes
recursos do projeto;

#®  93% destas, concordam que RH certo
no lugar certo e ao momento certo é fungéo
da gestdo de RH. Mensurando o tamanho
do empreendimento verificam-se as
necessidades atreladas a execucao;

# 82% promovem desenvolvimento a
suas equipes com treinamentos e
motivacdo aos RH do projeto. Equipe
motivada rende mais eficazmente;

# 100% gerenciam suas equipes de
trabalho, desenvolvendo-as a executarem
corretamente os procedimentos do trabalho
para evitar falhas e desperdicios no curso
do projeto;

# 100% usam sistemas proprios de
gestdo e o MS Project como instrumentos
de gestao.




Recomendacoes

34 Dimensionar os RH de um projeto requer cuidados além de
experiéncia ou dados empiricos. O MS Project é perfeito em
dimensionar equipes de trabalho;

35. Equipes gerenciais devem passar por processo rigoroso de selegao.
O Profissional deve ter habilidades diferenciais para sua atuacao; ser
lider, ativo, comunicativo e de formagdo soélida na area de sua
atuacdo. E de fundamental importancia avaliar a possibilidade de
crescimento do profissional, pois este, deve demonstrar querer
permanecer na empresa bastante tempo, para que o investimento
feito nele tenha retorno;

36. Todos estes procedimentos devem ser documentados em planilhas
de controle, a fim de serem consultados sempre que necessario.
Agbes preventivas e corretivas reduzem erros e tempo de execugao
do projeto;

37. Mudancas no escopo ou em outra area de conhecimento do projeto
trazem transtornos muitas vezes dificeis de serem revertidos em
resultados eficazes;

38. No decorrer do projeto deve-se checar cada etapa e suas
ramificagdes, de modo ndo passar nenhuma pendéncia despercebida
ao longo de sua execucéo.

39. Crie um sistema préprio de gestdo dos RH, que possa auxiliar na
execucao do projeto ativo e nos futuros projetos.

Resultados esperados / Expectativas Pro-Ativas
executivas

# Um dimensionamento eficaz traz menos riscos,
imprevistos e erros executivos ao projeto;

# Criar um roteiro padronizado pode garantir ganho de
tempo na realizagdo do projeto ativo e de novos projetos;

# Como o processo de trabalho é dinamico, controles dos
RH trazem resultados eficazes e sem desperdicios. Tem-
se no MS Project um aliado a esse controle

# Esperam-se resultados eficazes de gestdo de RH, a partir
da criacao de um sistema préprio de gestao que controle
todas as etapas do projeto.
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Para realizar
Gestao das
Comunicacoes Projetos
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Fluxos PMBOK
# Desenvolver planeja
das comunicagoes.
#: Distribuir informagdes
:

Realizar relatorios
desempenho

4 Gerenciar
interessadas

# |nstrumentos

mento

de

partes

Perfil do Mercado

—)

& 86% das empresas planejam as
comunicacoes, interagindo-as e agilizando-as
aos processos produtivos;

& 100% destas, distribuem as
informacgdes, fazendo chegar ao destino em
tempo habil as informacdes precisas e
necessarias ao andamento eficaz do trabalho;

L 4 82%  formalizam  relatérios  de
desempenho, checando as realizacoes fisicas
e, ainda, a motivacao dos RH que se traduz
em producgdo continua e eficaz;

& 100% usam sistemas préprios de
gestao, complementados pelo manual ISO.




127

Recomendacoes

40

41

42

43

44

Todo projeto deve ter na gestdo das comunicacdes uma ferramenta
habil de apoio aos trabalhos desenvolvidos por sua equipe
executiva;

Todas as equipes executivas e gerenciais devem receber as
informacdes necessarias ao desempenho eficaz de seus trabalhos;

Todos estes procedimentos devem ser documentados e
controlados, a fim de serem consultados sempre que necessario.
Acdes preventivas e corretivas reduzem erros e tempo de execugao
do projeto;

No decorrer do projeto deve-se checar cada etapa e suas
ramificagdes, verificando as informagdes circuladas, de modo néo
passar nenhuma pendéncia despercebida ao longo de sua
execucao;

Crie um sistema proprio de gestdo das comunicacdes, que possa
auxiliar na execucao do projeto ativo e nos futuros projetos,
composto de informagdes necessarias a cada etapa de trabalho.

#

&

®

Resultados esperados / Expectativas Pro-Ativas
executivas

Quanto mais detalhadas as etapas executivas do projeto
menos riscos, imprevistos e erros executivos sdo cometidos,
reduzindo-se, desta forma, custos e tempos extras ao projeto;
Criar um roteiro padronizado pode garantir ganho de tempo na
realizacdo de novos projetos;

O dinamismo executivo fica diretamente ligado a eficacia
executiva de cada etapa do processo. Fato proporcionado pela
organizacao gerencial na integracao dos projetos;

Esperam-se resultados eficazes de integracdo do projeto, a
partir da criagdo de um sistema préprio de gestao que controle
todas as etapas do projeto.




Para realizar

Gestao dos Riscos
Projetos

&

*®

*®

#

#

Fluxos PMBOK

Desenvolver

planejamento do
gerenciamento de riscos

Identificar os riscos do

projeto

2 Desenvolver analise
qualitativa de riscos

® Desenvolver analise

quantitativa de riscos

Desenvolver

planejamento de respostas a
riscos

Monitoramento e

controle de riscos

Instrumentos
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4

4

k4

k4

4

Perfil do Mercado

93% das empresas desenvolvem
planejamento de gerenciamento de riscos.
Estes, satisfazem seus clientes internos e
externos;

61% declaram dificuldades em prever
riscos; porém, embora dificultoso dizem
que é essencial prevé-los;

71% executam com cautela as etapas do
projeto identificando, em seu curso, 0s
riscos destes;

54% consideram que muitos riscos sao
despraziveis, outros criticos

46%  planejam respostas. Prever
consequéncias e tracar  diretrizes
executivas reduz erros e desperdicios
executivos;

57% monitoram e controlam os riscos do
projeto;

100% usam sistemas préprios de gestao.
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Recomendacoes

45
46

47

48

49

50

Todo risco deve ser identificado e monitorado passo a passo no projeto;

Em todas as etapas executivas riscos de executa-los certamente
existem, porém quanto mais rapido forem identificados menos prejuizos
a0 processo 0correrao;

Todos estes procedimentos devem ser documentados em planilhas
proprias de controle, a fim de serem consultados sempre que
necessario. Agdes preventivas e corretivas reduzem erros e tempo de
execucao do projeto;

Deve-se analisar e avaliar os riscos das mudancas, pois estas, trazem
transtornos muitas vezes dificeis de serem revertidos em resultados
eficazes;

Ao final do projeto deve-se checar cada etapa e suas ramificacdes, de
modo nao passar nenhuma pendéncia despercebida ao longo de sua
execucao;

Existem manuais préprios de gestao de riscos. Porém, crie seu préprio
modelo de avaliagdo, que possa atender suas necessidades.

Resultados esperados / Expectativas Pré-Ativas executivas

# Quanto mais detalhadas as etapas executivas do projeto

# Criar um roteiro padronizado pode garantir ganho de tempo e

# O dinamismo executivo atrelado a andlise dos riscos do

# Esperam-se resultados eficazes a partir da gestdo dos riscos

menor sera a analise dos riscos, imprevistos e erros
executivos do projeto;

custo na realizagao do projeto ativo e em novos projetos;

projeto fica diretamente ligado a eficacia executiva de cada
etapa do processo. Trabalho proporcionado pela organizacédo
gerencial na gestao dos riscos projetos;

do projeto, a partir da criacdo de um sistema préprio de
gestao que controle e monitore todas as etapas do projeto.




Para realizar
Gestao das Aquisicoes
Projetos

130

Fluxos PMBOK

# Planejar
aquisicoes

compras e

# Planejar contratagcdes

# Solicitar  respostas  de
fornecedores

# Selecionar fornecedores
# Administrar contratos

# Proceder ao encerramento
do contrato

# |nstrumentos

-

®

&

&

&

&

&

Perfil do Mercado

96% das empresas planejam as
aquisi¢des e compras do projeto;

100% destas, recomendam a elaboracao
cadastral de fornecedores / parceiros, que
colaboram na execucao do projeto;

100% solicitam respostas de seus
parceiros / fornecedores. Estes fornecem
feedback ao gestor do projeto;

100% selecionam seus
comprometendo-os aos
metas a serem alcancadas;

fornecedores,
resultados e

93% fazem planilhas de controle e
desempenho de seus fornecedores;

96% conseguem administrar os contratos
das aquisicdes de forma eficaz;

96% encerram o0s contratos do projeto
checando o cumprimento de todas as
obrigagbes  executivas das  partes
contratadas;

100% usam sistemas préprios de gestao.
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Recomendacoes

52 Em todo projeto deve-se ter em maos o cadastro de fornecedores
pré-selecionados por categoria e qualidade de prestacao de
Servicos;

53 Todas as aquisicOes estdo atreladas as etapas executivas do
projeto. Desta forma, comprar de forma planejada reduz tempo,
custo e riscos do projeto;

54  Todos estes procedimentos devem ser documentados em planilhas
de controle, a fim de serem consultados sempre que necessario.
Acbes preventivas e corretivas reduzem erros e tempo de
execucao do projeto;

55 Nas mudancas de escopo, cuidados especiais devem ser tomados,
pois estas, trazem transtornos muitas vezes dificeis de serem
revertidos em resultados eficazes. Neste caso, rever o
planejamento das aquisicoes € requisito essencial a gestao do
projeto;

56 Ao final do projeto deve-se checar cada etapa e suas ramificacoes,
de modo nao passar nenhuma pendéncia despercebida ao longo
de sua execucao.

57 Deve-se proceder ao encerramento dos contratos do projeto.

Resultados esperados / Expectativas Pro-Ativas executivas

# Quanto mais detalhadas as etapas executivas do projeto menos
riscos, imprevistos e erros na gestdo das aquisicoes sao
cometidos, reduzindo-se, desta forma, custos e tempos extras ao
projeto;

# Criar um roteiro padronizado para planejar as aquisicbes pode
garantir ganho de tempo na realizacdo do projeto ativo e de
novos projetos;

# O dinamismo executivo das aquisicbes do projeto fica
diretamente ligado a eficacia executiva de cada etapa do
processo. Fato proporcionado pela organizagdo gerencial na
gestao das aquisigdes;

# Esperam-se resultados eficazes nas aquisigdes, a partir da
criacdo de um sistema préprio de gestdao que controle e avalie
todas as etapas do projeto.




9 CONCLUSAO

A Tese teve como hipdtese principal a afirmativa que “sdo eficazes os
trabalhos desenvolvidos pelas empresas gerenciadoras de projetos sob a ética dos
padroes estabelecidos pelo Project Management Institute”. Hip6tese satisfeita e
comprovada a partir dos indicadores de desempenho apresentados na tabela 19
deste trabalho.

As hipdteses secundarias também sdo satisfeitas pelos indicadores
apresentados nas tabelas 8, 9, 6 e 3, onde contemplaram-se o PMBOK como
ferramenta de apoio ao gerenciamento de projetos e que este proporciona
vantagens aos trabalhos de seus gestores. Ratificou-se que o custo do
gerenciamento de projetos € menor que o beneficio por ele proporcionado, trazendo
resultados de economia de custo e tempo na realizagao dos projetos. E também
teve, como instrumento informatizado de gestdo, a ferramenta MS Project que
agregada a sistemas préprios de gestdo proporciona praticidade, velocidade,
precisao e eficacia na gestdo das nove areas de conhecimento estabelecidas pelo
PMI.

Como objetivo principal “analisou-se a sistematica de gerenciamento adotada
pelas empresas gerenciadoras de projetos de engenharia civil do Estado do Rio de
Janeiro, sob a otica dos padrées estabelecidos pelo PMI - Project Manegement
Institute, bem como avaliar a eficacia dos resultados obtidos em cada fase do
projeto”. Este objetivo foi totalmente satisfeito pela pesquisa de campo e pelo
desenvolvimento do trabalho apresentado. A andlise qualitativa dos dados apurados,
apresentada no capitulo 7 pbde detalhar os resultados da pesquisa e sua

contribuicdo para o gerenciamento de projetos de engenharia civil.



133
Como objetivos especificos, analisaram-se as vantagens que o
gerenciamento de projetos pode proporcionar aos negocios, aos clientes e aos
acionistas da organizagdo empreendedora. Possibilitou-se uma reflexdo sobre as
praticas de gerenciamento adotadas pelas gerenciadoras de projetos do Estado do
Rio de Janeiro. Investigou-se o peso percentual dos custos de gerenciamento com
relacdo ao custo do empreendimento, bem como se efetuou uma andlise do custo-
beneficio propiciado por estas empresas no contexto do empreendimento. Criou-se
um instrumento com dados pro-ativos das melhores praticas em gerenciamento de
projetos de engenharia civil, que possibilite auxiliar as empresas gerenciadoras de
projeto a aumentar a eficiéncia e eficacia em seus processos de gerenciamento, de
forma atender as expectativas e necessidades das diversas partes envolvidas no
projeto. ldentificaram-se as dificuldades de implementacdo dos procedimentos
recomendados pelo PMBOK pelas empresas gerenciadoras, dando especial
destaque as provocadas pelas caracteristicas especificas dos empreendimentos
brasileiros. E ainda, pesquisaram-se modelos informatizados de gerenciamento de
projetos utilizados pelas gerenciadoras do setor foco do trabalho.

No capitulo 3 identificou-se o perfil do profissional que trabalha com gestao de
projetos e seu mundo de trabalho.

No capitulo 4 foram apresentados os processos e técnicas de gerenciamento
de projetos como o modelo PMBOK e ainda puderam-se abordar os sistemas de
gestdo de projetos em outros paises, como o préprio PMBOK nos USA, se
expandido em larga escala na Europa e América do Sul; como o sistema MPRO
Architecte, desenvolvido pelo Centre Scientifique et Technique du Batiment,
Association Francaise de I'Assurance Qualité pela Union Nationale _és Syndicats
Francais d Architects da Franca; como a qualidade na gestdo de projetos nos
ultimos anos na ltalia, principalmente pela difusdo de novos processos e técnicas
desenvolvidos em projetos de engenharia civil naquele pais; como o foco na
Dinamarca de obtencédo de resultados com aumento da qualidade, produtividade e
satisfacdo do profissional gestor e seus clientes; como as dificuldades da Gra-
Bretanha na gestao de seus projetos, por ndo serem padronizados.

Quando se pensa em produtividade no setor de gerenciamento de projetos

em outros paises, consideram-se aspectos e caracteristicas tipicos de cada pais ou
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regidao onde se realizam os trabalhos de gestdo de projetos de engenharia civil.
Cada regiao tem sua tecnologia e tipicidade prépria de producdo. Mao de obra
especializada é valor agregado a produtividade. Paises com menos mao de obra
qualificada traz custos imediatos mais baratos; porém, em longo prazo, produtos de
mais qualidade e tecnologia mais avancada tem menos retrabalho e perdas, além de
credibilidade e resultados de investimentos mais eficazes.

Os processos e técnicas de gerenciamento de projetos de engenharia, sob a
Otica dos padrdes estabelecidos pelo PMI, inclui varios procedimentos e fluxos
necessarios a sua realizacao eficaz; de especial aplicacdo na engenharia civil. Esses
procedimentos apresentados no corpo deste trabalho tornaram-se diretrizes de
orientacdo da pesquisa, como uma ferramenta auxiliar aos gestores de projetos

pesquisados.

Inimeros gestores de engenharia civil buscam aperfeicoamento de seus
processos de trabalho e de seus produtos finais, desenvolvendo procedimentos
necessarios a padronizacao e a eficacia de sua realizacdo. Essas atividades devem
possuir todas as informagdes necessarias para que Sse possam prever, com
precisdo, as consequéncias das acbes em que elas estdo submetidas. Sabe-se,
porém, que certeza perfeita é algo raro, principalmente, quando as decisées sao nao
programadas, sem acgdes preventivas documentadas. Desta forma, pesquisou-se os

sistemas de gestao utilizados nas empresas de engenharia civil do Rio de Janeiro.

A investigacao sobre os indicadores de eficacia no gerenciamento de projetos
pelas empresas de gerenciamento pesquisadas, centrou-se em pesquisa de campo,
tendo na analise qualitativa, além desses indicadores, outros que apontaram as
vantagens e desvantagens da implementacdo do modelo PMBOK (Project
Management Body of Knowledgement), no gerenciamento de projetos. O trabalho
apresentou as razdes do sucesso ou do insucesso no gerenciamento efetuados por

empresas gerenciadoras de projetos.

Foram caracterizados os fluxos dos processos nas nove areas de
conhecimento desse Modelo: Integracdo dos Projetos, Gestao do Escopo, Gestao
do Tempo, Gestdo do Custo, Gestdo da Qualidade, Gestdo do RH, Gestdo das
Comunicacbes, Gestdo dos Riscos e Gestdo das Aquisicbes. Suas principais
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aplicac6es na gestdo de projetos das empresas gerenciadoras pesquisadas foram
foco de trabalho. Modelos préprios de gestdo sdo ferramentas complementares

dessas empresas.

Tem-se, pelo autor, a gestdo dos riscos como um “NUCLO CELULAR” das
nove areas de conhecimento apresentada no PMBOK. Todas as outras areas
convergem para esta area de conhecimento. Pois, sem uma analise criteriosa dos
riscos do projeto incorrem-se em dificuldades de gestdo dos custos, do tempo, da
qualidade, dos recursos humanos envolvidos no projeto, além da integracdo e
aquisicoes inerentes ao mesmo. Fato este que converge com o objetivo principal do
gerenciamento apontado pelas empresas gerenciadoras de projetos de engenharia

civil pesquisadas: reducao dos riscos do projeto.

Os resultados e indicadores extraidos da pesquisa possibilitaram a
elaboracdo de um instrumento pré-ativo que contempla as melhores praticas de
gerenciamento de projetos de engenharia civil. Esta ferramenta vem com intuito de

contribuir para a execucao dos trabalhos de pequenas e médias empresas do setor.

Este instrumento pré-ativo contemplou seqtiéncias de informacdes Uteis aos
projetos de engenharia civil. Procurou-se responder questdes como: o qué quer
realizar? Como o PMBOK determina em seus fluxos de processo a forma ideal de
realizacdo desta tarefa? Como o mercado atua nas questbes estabelecidas nos
fluxos de processo do PMBOK? Que recomendacbes basicas a novos gestores
podem contribuir para melhoria nas agdes de gestdo de projetos? Que resultados
sdo esperados a partir da implementacao desses procedimentos apresentados e
recomendados? Desta forma, as pequenas e médias empresas tém em maos um
instrumento eficaz capaz que contempla as melhores praticas utilizadas em

empresas de grande porte na gestao de projetos de engenharia civil.

O conteudo desta Tese contribui para aprimorar os sistemas de gestédo
existentes nas empresas € no mercado de trabalho do gestor de projetos de

engenharia civil.

Propbe-se que investigacdes e discussdes complementares sobre processos
e técnicas de gerenciamentos de projetos de engenharia civil sejam realizados.
Assim, a abertura de grupos de pesquisa para o desenvolvimento, aprofundamento
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e aprimoramento desses sistemas de gestdo possibilitara estudos complementares
para o crescimento e direcionamento eficaz, do setor foco deste trabalho: a

engenharia civil.
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PROJETO DE PESQUISA DE DOUTORADO

ANALISE DA EFICACIA DOS TRABALHOS DE GERENCIAMENTO
DESENVOLVIDOS PELAS EMPRESAS GERENCIADORAS DE
PROJETOS, SOB A OTICA DOS PADROES ESTABELECIDOS PELO
PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE

Nas questdes a sequir_marque as opcoes representativas (uma ou mais de

uma alternativa):

1. Qual area de principal atuacao da empresa pesquisada:

( ) residencial; ( ) comercial; ( ) industrial; ( ) outra

2. Possui Certificacado ISO ?

( ) nao; ( )sim.Qual?

3. Qual o valor médio anual dos empreendimentos gerenciados?
( )>US$ 40,000,001

() de US$ 5,000,001 até US$ 40,000,000
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() de US$ 501,000 até US$ 5,000,00

() até US$ 500,000

4. Possui Modelos ou Instrumentos informatizados de Gerenciamento de
Projetos:

() nao; ( ) sim. Quais:
() MS Project

() Primavera

() Mindmap

() Critical Tools

() Outros:
5. Que metodologias séao aplicadas no Gerenciamento de Projetos?
( ) PMBOK

() Procedimentos Internos de Gestao

() Reunides Gerenciais

() Estudos Estatisticos de A¢des Corretivas e Preventivas
() Estudos de Analises Empiricos de Fluxos de Processos

() Outros:

Nas gquestdes a sequir marque apenas uma opcao a mais representativa:

6. Qual a maior dificuldade encontrada no Gerenciamento de Projetos?
( ) Falta de Feedback dos executores dos Projetos
() Falta de recursos para este fim

( )Como o processo é dinamico, tem-se pouco tempo para implementagdo de

novos procedimentos
() Projetos indefinidos

() Outras:
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7. Qual a maior dificuldade da relacdao Empreendedor (Cliente) / Gerenciador?
() Modificacao do projeto

() Nao reconhecimento do trabalho do gerenciador do projeto

() O Cliente entende que gerenciamento é custo e nao beneficio

() Outras:

8. Qual a principal vantagem que o gerenciamento de projetos pode
proporcionar aos negoécios, aos clientes e aos acionistas da organizacao
empreendedora?

() Reducéao de custos do projeto

() Reducéao dos erros executivos do projeto
() Redugéao dos riscos do projeto

() Reducgéao dos prazos do projeto

() Satisfacao dos Stakeholders do projeto ( envolvidos no processo)

() Outra:

9. Qual o peso percentual médio do custo do gerenciamento com relacdo ao
custo do empreendimento/projeto?

( )até3%

( )até 6%

() de 6% até 8%
( )de8%al12%
( )de12% a20%

() Outro peso:

10. Qual a economia média, em termos de custos do empreendimento, com a

implementacao do gerenciamento do projeto?
( )até 3%

() até 6%
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() de 6% até 8%

( )de8%a12%
() de 12% & 20%

() Outro peso:

11.  Qual a principal dificuldade em implementar no gerenciamento de projetos o
Sistema PMBOK?

() desconheco este Sistema Gerencial

() Falta de tempo de implementacao

() Criacao de rotinas para fluxos dos processos
() Complexidade do Sistema

() Outra:

As questdes a sequir devem ser respondidas com a marcacao daqueles

procedimentos adotados no gerenciamento de seus projetos: ndo apenas o

mais relevante e sim todos aqueles utilizados em sua rotina de trabalho:

12.  No Gerenciamento de Projetos, SOB A OTICA DOS PADROES
ESTABELECIDOS PELO PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE ou em seu
SISTEMA PROPRIO DE GESTAO DE PROJETOS, quais os PROCEDIMENTOS
ADOTADOS em seus fluxos de processos?

12.1. Quanto a Geréncia de Integracao do Projeto?

( ) E imprescindivel desenvolver termo de abertura do projeto

() E imprescindivel desenvolver a declaracédo do escopo preliminar do projeto
() E imprescindivel desenvolve o plano de gerenciamento do projeto

( ) E imprescindivel orientar e gerenciar a execugéo do projeto

( ) E imprescindivel monitorar e controlar o trabalho do projeto

() E imprescindivel controlar de forma integrada as mudancas

() E imprescindivel encerrar o projeto
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) Outros procedimentos:
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Como a empresa executa essas tarefas? Através de que instrumentos? Qual a

eficacia (%) de desempenho (% previsto / % executado)

Geréncia do Escopo do Projeto?

(

) E imprescindivel desenvolver planejamento do escopo do projeto
) E imprescindivel definir o escopo do projeto

) E imprescindivel criar a EAP ( Estrutura Analitica do Projeto)

) E imprescindivel proceder a verificagdo do escopo do projeto

) E imprescindivel controlar o escopo do projeto

) Outros procedimentos:

Como a empresa executa essas tarefas? Através de que instrumentos? Qual a

eficacia (%) de desempenho (% previsto / % executado)

12.2. Geréncia do Tempo do Projeto?

(
(
(

) E imprescindivel definir as atividades do projeto

) E imprescindivel desenvolver a seqiiéncia de atividades do projeto

) E imprescindivel desenvolver estimativa de recursos das atividades do projeto
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() E imprescindivel desenvolver estimativa de duragédo das atividades do projeto
() E imprescindivel desenvolver o cronograma do projeto
() E imprescindivel controlar o cronograma do projeto

() Outros procedimentos:

Como a empresa executa essas tarefas? Através de que instrumentos? Qual a
eficacia (%) de desempenho (% previsto / % executado)

12.3. Geréncia do Custo do Projeto?

() E imprescindivel desenvolver uma estimativa de custos do projeto
( ) E imprescindivel desenvolver uma orgamentagao do projeto

() E imprescindivel controlar os custos do projeto

() Outros procedimentos

Como a empresa executa essas tarefas? Através de que instrumentos? Qual a
eficacia (%) de desempenho (% previsto / % executado)
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12.4. Gerencia da Qualidade do Projeto?

() E imprescindivel desenvolver um planejamento de qualidade
() E imprescindivel realizar a garantia da qualidade

() E imprescindivel realizar o controle da qualidade

() Outros procedimentos:

Como a empresa executa essas tarefas? Através de que instrumentos? Qual a

eficacia (%) de desempenho (% previsto / % executado)

12.5. Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto?

() E imprescindivel desenvolver planejamento de RH

() E imprescindivel controlar ou mobilizar a equipe do projeto
() E imprescindivel desenvolver a equipe do projeto

( ) E imprescindivel gerenciar a equipe do projeto

() Outros procedimentos:

Como a empresa executa essas tarefas? Através de que instrumentos? Qual a

eficacia (%) de desempenho (% previsto / % executado)
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12.6. Gerencia das Comunicacées do Projeto?

() E imprescindivel desenvolver planejamento das comunicacdes
() E imprescindivel distribuir as informagdes

() E imprescindivel realizar relatérios de desempenho

() E imprescindivel gerenciar as partes interessadas

() Outros procedimentos:

Como a empresa executa essas tarefas? Através de que instrumentos? Qual a

eficacia (%) de desempenho (% previsto / % executado)

12.7. Gerencia dos Riscos do Projeto?

() E imprescindivel desenvolver planejamento do gerenciamento de riscos
() E imprescindivel identificar os riscos do projeto

() E imprescindivel desenvolver andlise qualitativa de riscos

() E imprescindivel desenvolver andlise quantitativa de riscos

() E imprescindivel desenvolver planejamento de respostas a riscos

() E imprescindivel o monitoramento e controle de riscos

() Outros procedimentos:
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Como a empresa executa essas tarefas? Através de que instrumentos? Qual a

eficacia (%) de desempenho (% previsto / % executado)

12.8. Gerencia das Aquisicoes do Projeto?

() E imprescindivel planejar compras e aquisicées

() E imprescindivel planejar contratagdes

() E imprescindivel solicitar respostas de fornecedores
() E imprescindivel selecionar fornecedores

() E imprescindivel administrar contratos

() E imprescindivel proceder ao encerramento do contrato

() Outros procedimentos:

Como a empresa executa essas tarefas? Através de que instrumentos? Qual a
eficacia (%) de desempenho (% previsto / % executado)

Data: , , ,200

Gratos pela atencao

Carlos Roberto Joia Hozumi Carlos Alberto Pereira Soares

Doutorando Orientador
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TERMO DE COMPROMISSO SOBRE A FORMA DE UTILIZACAO DO CONTEUDO
DO QUESTIONARIO

Autorizo a vinculacdo do nome da empresa a divulgacao dos dados constantes nos
itens do questionario () sim ( )nao.

Com excecéao dos itens:

TERMO DE SIGILO DAS INFORMAGOES CONSTANTES NESTE QUESTIONARIO

A Universidade Federal Fluminense, o Autor e seu Orientador assumem Termo de
Sigilo das informacgdes constantes neste questionario.

, 200__

Empresa

Carlos Roberto Joia Hozumi Carlos Alberto Pereira Soares

Doutorando Orientador



