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RESUMO

Neste trabalho se discute a participagio da empresa incorporadora na fase de implantagio de
seus empreendimentos, analisando comparativamente um empreendimento que iniciou a fase
de implantagdo sem a participagio do empreendedor e, durante a sua implantagio passou a ter

a participagio efetiva da empresa incorporadora.

Essa pesquisa ¢ fundamentada nos conceitos de Gerenciamento de Projetos do PMBOK
(2008) ¢ apresenta, ao longo do seu desenvolvimento, reflexdes, andlises e ferramentas que
podem auxiliar empresas incorporadoras no gerenciamento da implantacio de seus

empreendimentos.

A partir das discussdes e revisdo da literatura sobre o tema, ¢ apresentado um estudo de caso
da implantagdo de um empreendimento da tipologia loteamento, em que foram utilizados os
conceitos de Gerenciamento de Projetos, ¢ no qual ao longo da sua execugdo, foram

observadas mudangas significativas com relagfio 4 gestéo e controle da produgio.



ABSTRACT

This paper discusses the participation of a real estate developing company in the
implementation phase of its projects, comparatively analyzing a venture that started the
implementation phase without the participation of the entrepreneur and, during his
deployment took on the effective participation of the company.

This research is based on the concepts of Project Management PMBOK (2008) and has,
throughout its development, reflections, analysis and tools that developers can use to assist

companies in managing the implementation of its projects.

From the discussions and review of literature on the subject is presented a case study of lots
implementation, where concepts of project managementwere used, and in which the course of
its operation, significant changes were observed in relation to the management and production

control.
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacéo

Os negdcios em Real Estate, normalmente, envolvem alto valor de investimento ¢ estio
expostos a situagdes de riscos de diversas naturezas, as quais podem influenciar diretamente o

resultado financeiro esperado para o empreendimento.

As empresas incorporadoras possuem suas atividades voltadas para a inser¢io do produto
imobilidrio no mercado e, muitas vezes, ndo atuam diretamente na construgio/implantagéio do
produto. Este fato faz com que o empreendedor nfio esteja preparado para a fase de
implantagdo do seu empreendimento, deixando, eventualmente, as atividades de
gerenciamento dessa etapa como responsabilidade de uma gerenciadora ou até mesmo como

de responsabilidade somente das construtoras.

Esta falta de preparo pode acarretar alguns problemas na etapa de produgio de seu

empreendimento, tais como:

e Defini¢io incorreta do escopo dos trabalhos da gerenciadora e da construtora;

e Falta ou falha de gerenciamento dos prazos e da duragio da execucdo do
empreendimento;

¢ Falhas na correta integrag8o entre projetistas e construtor;

e Falhas no controle do custo final do empreendimento;

» Falha no acompanhamento da qualidade da execugdo dos servigos da construtora;

¢ Falha no gerenciamento de suprimentos;

¢ Erros na gestfo dos riscos do empreendimento.

SILVA (2003) descreve que ndo sdo todas as empresas de incorporagdio que entendem a
importincia da sua participagio ativa na fase de obras, o que continua gerando uma distincia
muito grande entre a fase de concepgdo ¢ a de construgdo, acarretando em reflexos negativos

na qualidade do produto final e baixos resultados econdmico-financeiros no empreendimento.

Em algumas ocasides, existe a falta de preparo de empresas incorporadoras para atuar na fase
de implantagdo de seus empreendimentos e cada vez mais, estd sendo percebida a importancia
da participagio da empresa incorporadora na gestdo e controle da implantagiio de seus

empreendimentos ¢ € isso que justifica a elaboragdo deste trabatho, na qual se procura
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apresentar ferramentas que possam auxiliar empresas incorporadoras a atuarem efetivamente

na fase pos-concepcio do produto imobilidrio.

1.2Objetivo

Esta monografia tem como objetivo discutir sobre a participa¢io da empresa incorporadora na
fase de implantacio de empreendimentos da tipologia loteamentos, definindo escopo de
trabalho para contratagiio da construtora e envolvendo-se nos processos de gerenciamento da

implantaggo de seus empreendimentos.

O trabalho tem a inten¢do de analisar comparativamente as diferengas em um
empreendimento imobilidrio quando nfio hd o eavolvimento da incorporadora na etapa de
produgdo do empreendimento e quando a empresa se envolve, de maneira estruturada, na fase

de obras do seu produto.

Nido se pretende, neste trabalho, generalizar conclusdes sobre o tema Gerenciamento de
Projetos, mas sim apresentar ferramentas que possam auxiliar o incorporador a gerenciar a

etapa de implantagio de seus empreendimentos do tipo loteamento.

1.3 Metodologia

A metodologia de pesquisa utilizada consiste na aplicagdo dos conhecimentos tedricos em um
caso real de implantagio de um empreendimento do tipo loteamento e estd dividida em duas
etapas principais: revisfio bibliografica e estudo de caso propriamente dito.

Na revisdo bibliografica foi realizada uma pesquisa dos temas relacionados ao trabalho, de
maneira a agregar informagdes técnicas e de mercado, para gerar uma base conceitual para o
desenvolvimento do estudo de caso. Os temas abordados nessa pesquisa foram: Metodologia
de trabalho de empresas do segmento de incorporagdo, a concepgdio de empreendimentos da
tipologia loteamento, o piblico alvo de loteamentos e o gerenciamento de obras no segmento

de incorporagdo.

A aplicag@io das ferramentas de Gerenciamento de Projetos em um caso real foi realizada a
partir do estudo da fase de implantagdo de em um loteamento em um Municipio localizado no

interior do Estado de Sdo Paulo.

1.4 Estrutura do Trabalho

Além deste capitulo introdutério, a monografia possui mais quatro capitulos. No capitulo dois

sdo apresentadas, de modo sintético, caracteristicas basicas das empresas do segmento de
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incorporagiio, como sdo trabalhadas as etapas de incorporag#io, planejamento e execugdo de
empreendimentos e o papel estratégico da incorporadora nas tomadas de decisdes nas etapas

pos-concepeio do produto.

O capitulo trés apresenta as ferramentas de Gerenciamento de Projetos, segundo referéncias
do PMBOK (2008)’, aplicadas ao setor da construgiio civil em empreendimentos imobiliarios
com foco em loteamentos. Pretende-se nesse capitulo, oferecer ferramentas para que a
participagdo da empresa incorporadora seja significativa e correta no momento da contratagdo

da empresa gerenciadora de seus empreendimentos € na empresa construtora.

No capitulo quatro ¢ apresentada aplicagfo, pela incorporadora, das ferramentas descritas no
capitulo anterior em um caso de desenvolvimento de um loteamento. S3o apresentadas e
analisadas as modificagdes ocorridas no gerenciamento da implanta¢&o do empreendimento

apos a empresa incorporadora participar estrategicamente da fase de construcéo.

O capitulo cinco apresenta as consideragdes finais deste trabalho, mostrando agbes de
melhoria para o ambiente de planejamento e controle da produgio nas empresas

incorporadoras que concedem a terceiros a etapa de construgdo de seus empreendimentos.

! PMBOK. (2008) - PROJECT MANEGEMENT BODY OF KNOWLEDGE. Um guia do conhecimento em
Gerenciamento de Projetos - Quarta Edigic, 2008.
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2. 0 PROCESSO DE INCORPORACAO IMOBILIARTA
2.1 A incorporacéo imobilidria

Segundo a Lei 4.591/64, que rege as incorporagdes imobiliarias, o incorporador ou empresa

incorporadora é

“a pessoa fisica ou juridica, comerciamte ou nio, que embora nio efetuando a construgio,
compromisse ou efetive a venda de fracdes ideais de terreno objetivando a vinculagdo de tais fragdes a
unidades auténomas, em edificacbes a serem construidas ou em construg@o sob regime condominial, ou
que meramente aceite propostas para efetivagdo de iais transagdes, coordenando e levando a termo a
incorporacdo e responsabilizando-se, conforme o caso, pela entrega, a certo prazo, prego e
determinadas condigdes, das obras concluidas™.

As empresas incorporadoras, segundo ASSUMPCAQ (1996), se enquadram no Subsetor de
Produtos, onde estdo alocados todos os empreendimentos imobilidrios ou de base imobiliaria

¢ define os empreendimentos imobilidrios como:

“produtos da construgiio civil, construidos para venda no mercado aberto. Sdo lastreados tipicamente
em edificagbes residenciais e/on comerciais, sobre as quais o comprador adguire o direifo de
propriedade sobre unidade auténoma da edificagdo. Pelas suas particularidades, tanto no processo de
produgdic come no de comercializagdo e pela sua importdncia econdémica e social, este produto
caracteriza wm mercado ou wm subsetor referenciado como mercado imobilidrio on subsetor de

empreendimentos imobilidrios.”

RODRIGUES (2004) estrutura os empreendimentos imobilidrios em cinco fases que ¢la

classifica como fundamentais:

e Concepcéo: ¢ a fase de concepgio do empreendimento, onde as idéias iniciais passam
a ser declaragdes de necessidades do empreendedor;

e Viabilidade®: Nessa etapa sdo estudadas as viabilidades, técnicas, financeiras e
comerciais do empreendimento;

* Implementacéo: € etapa onde o produto passa a ser desenvolvido;

e Operagdo: Nessa etapa sfio realizadas atividades operacionais como campanhas de

2 0 termo “viabilidade” tem conotagiio subjetiva e 50 usado neste trabatho quando utilizados por autores referenciados no

texto.
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marketing, vendas do produto, monitoramento ¢ desempenho dos trabalhos, reparos,
treinamentos, etc;
¢ Finalizagio: ¢ a fase de término do empreendimento e ocorre quando o objetivo do

empreendedor foi alcangado.

A incorporagdio imobiliaria, de forma simplificada, pode ser resumida nas etapas da figura a
seguir:

[dentificaciio de v
g Definicdo do Lancamento e

piblico abvo comercializacio

comprado
terreno

Figura 1: Fluxograma resumido do processo de incorporagio.
Fonte: (Construtora HELBOR, adaptada pelo autor).

O que ndo pode ser deixado de lado durante as etapas de incorporagio sdo os processos de
tomadas de decisdes que transformam o ato de executar um empreendimento em uma

atividade complexa.

ROCHA LIMA JR (2011) observa que do PENSAR ao FAZER, existe um percurso complexo
e que nio pode ser submetido a ansiedades o decisor possa ter e ainda completa, descrevendo

que esse percurso devera estar apoiado em informacgdes de qualidade.

2.20 processo de tomada de decisfio

ROCHA LIMA JR. (2011) descreve que quando se pensa em um empreendimento até o ato
de fazer, a empresa de real estate deve realizar uma rotina de decisdes que envolvem certo

grau de complexidade e que sio apresentadas na figura a seguir.



PENSAR

1 2
Formular uma ideia

Validara ideia

3
Reconhecer meios
paraimplementar a
idein

4 5
: ; ANALISAR
Buscaralternativa Escolherentra as VALIDAR
paraimplementar a alternativas
ideia disponiveis HIERARQUIZAR
0
Definirmeios para ALTERNATIYA
implantar a ESCOLHIDA I:, 0
alternativa EMPREENDIMENTO

16

2

Implantar o
empreendimento

8

Colher resultados
daideia

Figura 2: Processo de decis3o: da idéia a implantagdo do empreendimento.

Fonte: (ROCHA LIMA JR. (2011)

O mesmo autor ainda observa que com ¢ planejamento do produto o empreendedor consegue
mitigar a exposi¢do a riscos € que o planejamento do produto deve ser realizado com rigor,
porque, qualquer alteragio nas varidveis pré-estabelecidas no inicio do empreendimento

representa uma grande sensibitidade no resultado esperado na fase de concepgio.

ASSUMPCAO (1996) menciona em scu trabalho que a definiio do produto é de

responsabilidade do empreendedor ¢ que ele deverd analisar as necessidades e anseios do
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mercado, juntamente com a disponibilidade de terreno para a concretizagdo do

empreendimento idealizado.

O ciclo de vida de um empreendimento pode ser dividido segundo NAVARRO (2007) em
duas etapas distintas, sendo uma a fase de planejamento ¢ outra a fase de implantacio. As
decisdes que sdo classificadas como estratégicas sdio tomadas na etapa de planejamento do

produto que irdo impor as diretrizes € metas para a etapa de implantagio do empreendimento.

E por fim, ROCHA LIMA JR. (1993} utiliza como roteiro para o planejamento do produto a
figura a seguir.

DIRETRIZES IMPOSTAS
I~ VEMDAS
DECISOES ESTRATEGICAS

nd de deaisdo {1

ANALISE DA[ W ANALISE DA
OFERTA ' ? i DEMANDA
| p

PUBLICO ALVO DEFINIDO
PADRAC DA OFERTA RECONHECIDO
_ DIMENSAQ DO MERCADO

ANALISES DE
VIABILIDADE 0o de decisio [2)

| L
ri;cos ndio amﬁl;s&u p . - atende diretrizes |
akixo do P €
desempenho csperado 7 riscos s#o assumidos

Figura 3: Roteiro para planejamento do produto.
Fonte: ROCHA LIMA JR. (1993)
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2.3 Desenvolvimento da incorporagio imobilidria

O processo de incorporagiio pode ser dividido sucintamente nas seguintes fases, que serdo

descritas a seguir:

¢ Desenvolvimento
¢ Comercializagio

e Produgio

23.1 Desenvolvimento
Para melhor entendimento a etapa de desenvolvimento serd subdivida em identificagio e

compra do terreno, formatagio do produto, defini¢dio de piblico alvo e execugfio de projetos

(design3).
Identificagdo e compra do terreno

Todo empreendimento imobilidrio inicia-se pela identificagiio de um terreno. Nessa etapa sdo
realizados estudos de mercado para analisar as 4reas nas quais devem ser prospectados os
terrenos. Na maior parte das incorporadoras essa atividade conta com a participagio de

corretores que buscam terrenos de acordo com o perfil que a empresa necessita.

Esta fase é considerada de grande importdncia para o sucesso e lucratividade de uma
incorporagio, raz8o pela qual geralmente séio desenvolvidos procedimentos para determinar a
escolha dos terrenos a serem adquiridos para incorporagdo. Assim, ¢ verificado se a area do

terreno atende as especificagdes minimas para o tipo de projeto que se deseja empreender.

Uma vez identificado um terreno em potencial, sdio analisadas a documentagio do terreno e
dos proprictirios ¢ a possibilidade de obtengfio de todas as licengas ¢ aprovagdes regulatorias

necessarias 2o desenvolvimento do projeto.

Com o terreno escolhido sZo realizadas avaliages econOmico-financeiras e arquiteténicas

antes da compra.

3 O termo projeto, nesse caso, estd se referindo a design do produto concebido.
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Formatacgdo do produto

Segundo NAVARRO (2007),

“Q processo de formatacdo e validagdo de um empreendimento, envolve a escolha e andlise de
aspecios como a tipologia do empreendimerto, padrdo de acabamento e atributos de qualidade a serem
oferecidos no mercado (localizacdo, drea das unidades, vagas de garagem, dreas de lazer), além do
prego de comercializacdo (geralmente impostos pelo mercado). A validacdo de um empreendimento se
baseia na andlise do retorno que a operagdo pode trazer, assumindo-se expectativas de comportamento
de variaveis caracteristicas do setor e os riscos que a flutuagéo destas variaveis pode causar aos

resultados do empreendimento.”

Nessa fase sfio avaliadas as possiveis retificagdes do terreno, quais as necessidades de
aprovagdes, 0 que pode ser construido na area ¢ ocorrem as primeiras alternativas para a
concepgo do produto. O empreendedor analisarda se o prego cobrado pelo terreno €

compativel com o prego de venda de mercado do produto que estd sendo avaliado.

Em algumas empresas, essa etapa gera como resultado um produto pré-concebido que podera
ser submetido a uma pesquisa de mercado que analisara se o perfil do publico que deseja
comprar um imoével na area escolhida estd de acordo com o publico alvo estipulado na
concepgio do produto. A grande maioria das incorporadoras possui um banco de dados que
contém informagdes do histérico de alguns bairros, os empreendimentos de determinadas
regides e o perfil do consumidor. A partir desse banco de dados podem ser extraidas
caracterizagdes de produtos condizentes com a regifio, o que facilitara a realizagdio da

pesquisa.

ROCHA LIMA JR. (2011) destaca que a formulagio da idéia do empreendimento, pode ser
apoiada por instrumentos de ausculta de mercado ¢ de avaliag8io de competitividade. Assim, o
empreendedor, podera reconhecer os produtos que estdio sendo ofertados no mercado € o que
o mesmo estad demandando. Quando se verifica, em determinado momento, a reposta do
mercado quanto a um empreendimento, o que esta se analisando € o estado de demanda que
ndo sera repetido, porque, em um determinado momento futuro, o publico que demandara o
produto sera diferente do anterior. Por isso, o que € possivel absorver com os instrumentos de
ausculta de mercado sio os estados de mercado, a partir dos quais se procura arbitrar
tendéncias de comportamentos futuros para quando o empreendedor inserir o0 seu produto no

mercado.
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E nesse momento também que sdo realizados estudos técnicos do produto para se elaborar

uma estimativa de custo de construcéo.

Segundo ASSUMPGAQ(1996) é nessa etapa do plancjamento do produto que s#o
estabelecidas metas de custos para a produgo e prazo de execugio do empreendimento € que

se ndo cumpridas comprometerdo a viabilidade do empreendimento.

Com os dois estudos preparados é possivel elaborar a analise de qualidade dos investimentos
do empreendimento, onde estarfo simulagdes de vendas, custos de obra, impostos, custos com

propaganda e marketing, enfre outros custos.

A primeira estimativa de custo de construg@io ¢ realizada a partir de experiéncias com outros
empreendimentos semelhantes ou no caso de um produto que a empresa nunca tenha
executado, sdo contratadas empresas que possuem experiéncia na atividade de pré-or¢amento

do empreendimento.

O mesmo autor destaca que as primeiras estimativas de custos por m’ sdo feitas a partir de

indices paramétricos de area construida de empreendimentos semelhantes.

E nessa etapa que os riscos dos empreendimentos sdo analisados, é determinado o nivel de

risco aceitavel e sfio tomadas as decisdes de prosseguir ou paralisar o empreendimento.

No caso de empreendimentos da tipologia loteamentos JENSEN (2004) observa que no
momento da formatacio de empreendimentos com essa tipologia, o empreendedor deve levar
em consideragdo, que, 0 que caracteriza um loteamento € basicamente, a oportunidade que o
empreendedor oferece ao adquirente de comprar lotes urbanizados sem qualquer edificagfo,
implicando assim, em total liberdade para construir o seu imovel de acordo com as suas

necessidades e anseios.

Ainda, segundo o mesmo autor, o proprietirio, nesse produto, tem a possibilidade de
programar a construgdo de seu imével de acordo com sua disponibilidade de desembolso de

IECUrsos.
Definigdo de publico alvo

PASCALE (2005) diz que os anseios de quem utiliza o produto sdo baseados em aspectos

sociais, culturais e econdmicos, pessoais entre outros ¢ ndo é uniforme para todo o mercado,
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gerando assim, a necessidade da identificacio e segmentagiio dos diversos perfis de demanda

e criagdo de produtos especificos para atendé-las.

No mesmo trabalho o autor destaca que a velocidade de vendas do empreendimento € uma das

varidveis de maior impacto e que esta totalmente atrelada ao planejamento do produto.

ROCHA LIMA (1993) descreve que para a realizagdo de um bom planejamento do produto ¢
necessario uma visdo segmentada do mercado e para a segmentaciio de mercado o autor
recomenda que é necessario dimensionar o padrdo de renda do publico alvo e sua capacidade
de pagamento, Para isso pode-se utilizar de censos ou a partir do célculo da idade média dos

compradores e aliado a formagéo de poupanga dessas pessoas.

O mercado habitacional € dividido em dois tipos de publico, sendo o primeiro os que
adquirem o produto para sua propria moradia e 0 segundo sdo os que adquirem como forma
de investimento. Os investidores de imoveis, nem sempre observam & qualidade do produto €
localizagdo a partir dos mesmos referenciais de quem pretende adquirir o produto para
moradia. (HONDA (2008)).

RIBEIRO (2005) explica que para ¢ piblico que utilizara o produto como moradia, o
empreendimento possui mais qualidade quando apresenta a maior parte dos atributos que se
aproxima das suas expectativas € que os atributos normalmente avaliados sdo: acesso,

vizinhanga, projeto arquitetdnico, drea construida, materiais e acabamentos.

Conforme a defini¢gdo de HONDA (2008) no caso de empreendimentos da tipologia

loteamento a segmentagdo de mercado ainda em dois nichos:

o “Empreendimentos destinados a primeira moradia — destinada aos moradores que possuem
rotina na regido do empreendimento e/ou nos centros urbanos para trabalhar, estudar, fazer
compras e se divertir;

e  Empreendimentos destinados & segunda moradia — destinada aos moradores que residem nos
grandes ceniros urbanos, mas que preferem residir nestes empreendimentos para lazer nos

periodos de folga.”

O mesmo autor destaca que esse nicho de mercado pode ser subdividido de acordo com a
faixa de renda do publico alvo: baixa, média e alta. Além disso, explica que a classificagio
dos empreendimentos néo é feita a partir do tamanho dos lotes, mas que a baixa renda tende a

procurar lotes menores € em contra partida o publico de alta renda procura areas maiores €
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Deste modo, o empreendimento da tipologia loteamento pode ser dividido em
empreendimentos de primeira moradia e os para segunda moradia ¢ ainda, em
empreendimentos destinados ao publico que deseja adquirir o produto para utilizar para

moradia € os que irdo adquirir para investimento.
FExecugdo dos projetos

A partir da decisdio da compra do terreno s¥o iniciados os projetos basicos que serdo
submetidos & aprovagfio da Prefeitura local. JENSEN (2004) expde que nessa etapa é
necessaria a realizagéio de um Estudo de Exequibilidade Técnica ¢ Enquadramento Legal.
Esse estudo aborda as necessidades para regularizagio e aprovagdes do empreendimento em

diversos drgdos oficiais.

Na etapa de projetos basicos sdo realizados estudos de distribui¢des urbanisticas do terreno.
Sdo realizados quantos estudos forem necessrios até a obtengio da melhor distribuicsio
atrelando a intengfio dos empreendedores, com o melhor aproveitamento do terreno e com os

requisitos para aprovago legal do empreendimento.

Com os projetos preliminares sfo requeridas as aprovagdes do empreendimento nos 6rgdos

legais.

Normalmente, durante o periodo de aprovagdio, que pode ser longo, outras atividades sdo

iniciadas paralelamente.

Além das aprovagdes legais, é necessario realizar o registro do empreendimento. E apds esse
registro no cartério de imdveis que todas as areas, no caso de empreendimentos da tipologia
loteamento, (lotes, reas institucionais, pragas, parques, etc.) em que o terreno sera dividido

passam a existir.

No caso de empreendimentos da tipologia loteamentos, além das regularizagdes mencionadas
acima € necessério que o empreendedor regularize o loteamento segundo as leis federais,
estaduais € municipais. Cada Estado possuiu as suas proprias leis que regem o processo de
parcelamento de solo. J4 na esfera municipal, os loteamentos precisam atender as diretrizes do

Plano Diretor Municipal.

Os loteamentos sdo regidos pela lei 6.766/79 alterada pela 9.785/99 que rege o uso e
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parcelamento de solo.

JENSEN (2004) em seu trabalho relata que

“A implantacéo de um loteamento tem como necessidade preliminar a regularizacio administrativa,
através da sua aprovagdo e licenga, a regularizacio civil através dos registros e averbagies, e por fim

a correla execugdio das obras e a sua transferéncia ao poder piblico”

Apds a execuciio dos projetos preliminares e a aprovagio dos mesmos pelos orgdos
competentes ¢ iniciada a execugfo de projeto executivo, que sdo constituidos dos elementos
necessarios para a execugiio das obras. No momento da elaborago dos projetos executivos
onde sfio detalhados os processos executivos das obras, e todas as disciplinas sdo
compatibilizadas. No caso de obras de empreendimentos da tipologia loteamento, os projetos

executivos sdo constituidos basicamente das seguintes disciplinas:

¢ Tetraplenagem;

¢ Hidréulica (4guas pluviais, abastecimento de 4gua ¢ es goto);
¢ Pavimentagio;

¢ Elétrica;

¢ Paisagismo.
232 Comercializagio

Na fase de comercializagio sdo envolvidas mais duas empresas no processo de incorporagdo.
Uma que serd responsavel pela criagdo da campanha de vendas e a que sera responsavel pelas
vendas.

Durante a criagio da campanha de marketing ¢ fundamental a presenca da empresa que sera
responsavel pela comercializagio, uma vez que serd essa empresa que utilizard o material

desenvolvido durante as vendas.

NAVARRO (2007), em seu trabalho, destaca que a busca por produtos que possuem um
diferencial no mercado faz com que as empresas invistam altos valores em campanhas de
marketing para a venda de seus produtos, o que acarreta na necessidade de avaliagio de
algumas variaveis, tais como: margem de lucro esperado € margem reservada para a cobertura
dos riscos assumidos na etapa de formatagdo e validagdo do empreendimento. E importante

que o publico alvo do empreendimento esteja bem definido nesse momento porque toda a
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campanha de vendas ser4 baseada no perfil dos possiveis compradores.

Como o produto estar4 mais detalhado, muitas empresas realizam novas pesquisas para
validagio desse produto, E nesse momento que pode ser utilizada a experiéncia de

imobilidrias parceiras para entender melhor o mercado.

A proxima etapa ¢ a realizacio de um pré-langamento do empreendimento que s6 ¢ possivel
ocorrer apds a aprovagdo do projeto pela Prefeitura, o produto validado comercialmente e a

campanha de marketing pronta.

Para o pré-lancamento s&o montados sfands de venda onde os corretores receberio os
possiveis compradores. A intengio do pré — langamento, na maioria das vezes, nfio é vender o
empreendimento, mas sim analisar pela dltima vez o real interesse do publico alvo. Nessa fase
os clientes visitam o empreendimento ¢ respondem questionarios sobre o produto e sdo esses
questiondrios que possibilitardo que o empreendedor faga as tultimas andlises do seu

empreendimento.

Com a validagdo do produto no pré — langamento, o lancamento é planejado. No langamento é

onde ocorrem as primeiras vendas do empreendimento.

Segundo JENSEN (2004) a fase de pos vendas, usualmente, ¢ feita pelo empreendedor, mas
pode haver a participago da empresa que realizou a comercializagdio controlando a carteira de
clientes que foi criada. Para essa fase transcorrer da melhor maneira é imprescindivel que o
empreendedor realize uma venda de qualidade, deixando claro para o comprador os seus

direitos e suas restrigdes.

ASSUMPCAOQ (1996) observa que dependendo da demanda gerada pelo mercado, pode
ocorrer mais de um langamento de empreendimento ao mesmo tempo e ainda, que existe a
possibilidade de ocorrer inicio simultdneo das obras, mas que essas atividades deverdo ser
administradas dentro das empresas, tanto construtoras como incorporadoras, para que nio haja

sobrecarga no sistema de produggo.

Em paralelo 4 etapa de langamento sio iniciados os projetos executivos ¢ a contratacfo da

construtora.
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233 Produgio

Com os projetos executivos finalizados e ap6s as aprovagdes serem concluidas, inicia-se a

fase de produgiio do empreendimento.

Segundo NAVARRO (2007), os processos de gerenciamento e controle do empreendimento
sdo condicionantes para que a empresa consiga, por meio de seus sistemas de planejamento,
assumir margens menores de risco, gerando assim, precos mais competitivos e podendo

manter ou agregar qualidade ao produto.

Nessas etapas, apesar da incorporadora destinar essas atividades a terceiros, é fundamental a
sua participagdo para que prazos, custos € qualidades do empreendimento atinjam os seus

objetivos e o que foi idealizado na fase de concepciio do produto.

Nesta fase € necessdria a inclusio de mais uma empresa no processo que executara o
empreendimento. Trata-se da construtora que é responsivel pela implantagio do
empreendimento. Essa empresa poderd ser subcontratada pela incorporadora ou ainda, pode

ser a propria empresa, a responsavel por executar o seu empreendimento.

Para uma boa contrataciio da construtora ¢ essencial a defini¢io de escopo de modo claro e
preciso ¢ a partir disso, combinando com os projetos executivos, sio elaboradas planilha de

servigos € as respectivas quantidades sfo calculadas a partir do projeto executivo.

A elaboragio dessa planilha auxiliard para que a definigfo do escopo de servigos seja mais

precisa e também na condugo da seleciio da construtora.

Para a contratagdo dessa empresa algumas premissas sfo necessérias, como tipo de contrato e

prazo de execugdo da obra que serdo discutidas no capitulo 3 desse trabalho.

Com a construtora contratada inicia-se a fase do planejamento e da implantacio da obra. A
incorporadora e a construtora conjuntamente elaboraro um cronograma de execugio dos
servigos de acordo com a capacidade de produgio da construtora e com as metas que a

incorporadora necessite gue sejam cumpridas.

Nessa fase a participagio da empresa incorporadora é essencial no gerenciamento da

implantagio. £ a empresa incorporadora que ird fiscalizar prazo, custo e¢ qualidade dos
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SEeTvigos.

Com esta razfio, em muitos empreendimentos, nessa etapa, também sfo incluidas as empresas

gerenciadoras.

Periodicamente sdo realizadas reunides de acompanhamento de projetos, onde sdo
apresentados relatérios de avanco fisico, acompanhamento de cronograma ¢ custo e, se
necessario, sdo realizados a reprogramagiio do empreendimento e isso se repetira até o final

do empreendimento.

Esta sendo discutido, no mercado®, se ¢ mais vaniajoso para a empresa incorporadora executar
0 seu empreendimento, sendo responsavel por todas as fases de implantag8o do produto, ou se
deve confiar a um terceiro essa fase. Nesse trabalho ndo serd discutido qual o modelo mais
adequado para a implantagio de empreendimentos, mas sim destacar a importincia da
participacio da incorporadora, de forma efetiva, no gerenciamento da implantag@io dos seus
empreendimentos. O capitulo a seguir apresentara ferramentas para que o gerenciamento da
execugdo do produto seja realizade de forma a garantir a qualidade final esperada pelo

empreendedor.

4 Comité de mercado
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3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A etapa seguinte a0 processo de incorporagio, que foi descrito no capitulo anterior, é a fase de
implantagiio do empreendimento. Nessa fase é necessario que ocorra o gerenciamento das
obras, e a seguir, serfo apresentadas ferramentas para que essa atividade ocorra de forma

adequada dentro da empresa incorporadora.

Segundo o guia PMBOK (2008)- PROJECT MANEGEMENT BODY OF KNOWLEDGE,

“Um projeto é um esforco tempordrio empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
exclusivo. A sua natureza indica inicio e um término definidos. O término é alcangado quando os
objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos nilo serdo ou ndio poderdo ser

atingidos e o prajeto encerrado, ou o mesmo ndo for mais necessario. ”
g 3

LEWIS (2000) apud YAZBEK (2005) define empreendimento “como sendo um trabalho
unico que possui um inicio e fim claramente definidos, um escopo de trabalho especificado,

um orcamento e um nivel de performance a ser atingido.”

Como todo empreendimento é temporario, possui um inicio e um fim claramente definidos,
possui um ciclo de vida definido e tem o trabalho de implantac@o progressivo, podemos

definir a implantag#io de loteamentos como um projeto.

Segundo PMBOK (2008), o Gerenciamento de Projetos ¢ a aplicagdio de técnicas e

ferramentas nas atividades dos projetos para conseguir atingir o objetivo final.

A partir desta colocagio, nesse trabalho o gerenciamento da implantagdo do produto

loteamento ser4 abordado seguindo a teoria do Gerenciamento de Projetos.

Para a melhor organizagfio desse trabalho, a abordagem de Gerenciamento de Projetos serd
feita a partir da subdivisio apresentada no PMBOK, mas ae longo do topico serdo

apresentadas outras vis6es sobre o tema.
3.1 Principios bdsicos do gerenciamento de projetos

MORRIS (1998) apud RODRIGUES (2004) diz que o Gerenciamento de Projetos sofreu uma
evolugdo ao longo do tempo e que os objetivos passaram a ser além do que apenas o “dentro
do prazo” e “dentro do custo” e que hoje se pode observar como objetivos de um

Gerenciamento de Projetos os seguintes pontos:
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*  “Uma definicdo do empreendimento que seja estrategicamente pensada para ser um negécio;

* Um design que seja otimamente combinado ds necessidades do empreendedor, com producdo
integrada para assegurar desenvolvimentos e prazo de entrega mais eficiente;

* O uso de tecnologia que seja adequadamente escolhida e comprovada;

*  Um processo de design desenvolvido progressivamente, com Jirme gerenciamento de configuragio e
rigido controle de mudanga;

¢ Um gerenciamento de riscos efetivo;

¢ Uma melhor-valia das aquisi¢fes

*  Uma implementagéa eficiente.”

KIMONS (2001) apud YAZBEK (2005) apresenta nove caracteristicas para um

empreendimento atingir o sucesso ao seu término:

“Defini¢do adequada e precisa do escopo;
Boa defini¢do e priorizagio das razbes para se Jazer o empreendimento;
Entendimento dos riscos potenciais que podem afetar o empreendimento;

Um bom plano de gerenciamento de riscos;

LU

Empreendimento adequado para medir a perfomance, durante o andamento do empreendimento,

de cada um dos indicadores associados aos objetivos;

Confecgdo de um plano de execugdo logo apds a definicdo da estratégia do empreendimento;

7. Inicio imediato da execucdo de um plano de recuperagiio quando detectados desvios do
realizado em comparagdo com o projetado;

8. Incorporagdo rdpida de cada mudanca aprovada de escopo.”

No trabalho de RAD; RAGHAVAN (2000) apud YAZBEK (2005) ¢ observado que com o
passar do tempo o foco do gerenciamento de empreendimentos deixou de ser simplesmente
alocar pessoal competente para garantir o sucesso do empreendimento € que o pensamento

atual prioriza procedimentos, processos, politicas e ferramentas formalizadas.
Segundo PMBOK (2008), o gerenciamento pode ser dividido em cinco grupos de processos:

® Grupo de processos de iniciacgo;

* (rupo de processos de planejamento;

* Grupo de processos de execugio;

* Grupo de processos de monitoramento e controle;

* Grupo de processos de encerramento.

E apresenta o seguinte fluxo de informagdes entre os grupos de processos de gerenciamento
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aplicaveis a cada fase.

Processos de
planajamento ’

Processos de
\ iniciagfo )

Processos ds
controle y

Processos de

execuco

.......

Processos de
encenamenty &

(as flachas representam o fluxe de informag&es)

FONTE: PMBOE,., 2000,

Figura 4: Liga¢des entre os grupos de processos dentro de uma fase.
Fonte: PMBOK (2008)

3.2Descri¢des das etapas do Gerenciamento de Projetos.

O guia de Gerenciamento de Projetos PMBOK (2008) trata o gerenciamento como a aplicagéio
de processos apropriados para cada etapa e divide essa atividades em cinco grupo de

Processos:

* Iniciagfio - onde se definem as restri¢des e sdo levantadas as informagdes necessarias
para o inicio do planejamento e execugdo. Nessa fase é necessario levantar todas as
informagdes relevantes do projeto para serem analisadas;

¢ Planejamento ~ ¢ definido o plano para se atingir o objetivo final do projeto. S#o
utilizadas as informacdes levantadas no processo de iniciagio e sio utilizadas para
planejar o trabalho que ser4 realizado durante a execugfio;

* Execuglio — esses processos colocam em pritica o que foi programado na etapa de
planejamento. O resultado final desses processos ¢ o préprio empreendimento ou parte
dele;

* Monitoramento e controle — s&o definidos processos para garantirem que os objetivos
finais do projeto serfo alcangados e que o plano de execugio serd seguido ou revisado;

* Encerramento — € fase onde ¢ formalizado o término do empreendimento ou de

alguma etapa principal do plano de execugio.

RODRIGUES (2004) destaca que esses processos sdo ligados pelos resultados que produzem

ao final de cada etapa ¢ que o resultado de um processo, usualmente, torna-se o inicio de
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outro.

O grafico a seguir mostra como esses grupos de processos sdo desenvolvidos ao longo do

tempo em um projeto.

T Grupo Grupo Grupe Grupo de prococsos  Grupo
dc processos de proccssos de processos G rronitoramento de processos
de imciacdo de plangjamento de exacucdo © controle de encenamento
Nivel de
intoragdo
entre
processos

Infgio Término

TEMPO

Figura 5: Interagdo de grupos de processos em um projeto.
Fonte: PMBOK (2008)- Project Manegement Body Of Knowledge

Esses processos, usualmente, sio dependentes entre si ¢ sdo executados na mesma sequéncia

em qualquer projeto.

Os grupos de processos sdo abordados como fases distintas, mas ¢ fundamental entender que

na pratica esses grupos se sobrepdem e muitas atividades sdo desenvolvidas simultaneamente.

321 Grupo de processos de iniciagdo
Segundo o PMBOK (2008) esses processos desenvolvem descrigdes ¢ objetivos do

empreendimento e inclui os motivos pelos quais o projeto estd sendo desenvolvido.

Estdo inclusos nesses processos a elaboragdo de documentos que constam a descricdo bésica

do escopo, as duragdes do projeto ¢ uma breve previsdo de recursos que serfio alocados.

O resultado dessas atividades ¢é a elaboragdio do termo de abertura do projeto e a declaracdo do

€scopo preliminar do projeto.

KESZNER (1994) apud RODRIGUES (2004) descreve que o documento deverd ter

basicamente o seguinte formato:
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*  “Precisdo e clareza da linguagem,

*  Estruturacdo alinhada com o mapeamento do escopo e com oS processos administrativos;

o  Delimitagdes de responsabilidades precisas;

*  Estabelecimenta dos requisitos de desempenho de modo claro e que permita seu acompanhamento
& medida que o empreendimento vé evoluindo;

*  Usar linguagem clara, direta e sem prolixidade;

o Evitar imprecisdes e ambiguidade;

»  Evitar anexar outros materiais;

¢ Manter glosscrio de abreviaturas.

322 Grupo de processos de planejamento
Segundo o PMBOK (2008) o planejamento pode ser definido como uma atividade constante €

ndo linear dentro de um projeto.

Esse grupo de processos coleta informagbes de diversas dreas para que seja possivel o
desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto. E durante a execugdo desses

processos que o escopo do projeto é revisado e detalhado.
Ainda o mesmo guia subdivide a fase de planejamento do projeto em 21 processos:

* Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto;
e Planejamento do escopo;

¢ Defini¢fio do escopo;

¢ (riar 2a EAP;

e Definigio de atividade;

¢ Sequenciamento de atividades;

¢ Estimativa de recursos da atividade;
¢ Estimativa de duragiio da atividade;
* Desenvolvimento do cronograma;

¢ Estimativas de custos;

¢ Orcamentagio;

¢ Planejamento da qualidade;

» Planejamento de recursos humanos;
¢ Planejamento das comunicagdes;

¢ Planejamento do gerenciamento de riscos;
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o Identificagdo de riscos;

¢ Andlise qualitativa de riscos;

¢ Anadlise quantitativa de riscos;

¢ Planejamento de respostas a riscos;
* Planejar comprar;

¢ Planejar contratagdes.

CLELAND (1994) apud MARQUES (2000) define planejamento como a maneira de tornar

reais os objetivos, metas, ¢ estratégias para atingir o sucesso do empreendimento dentro do

seu ciclo de vida.

No trabalho de ASSUMPCAOQ (1996) ¢ discutido que os sistemas de planejamento sdo
manipuladores de dados que geram informagdes que serdio utilizados para controle do
empreendimento. As informagdes que, normalmente, sdo geradas pelos sistemas de
plangjamento sdo: necessidade de recursos financeiros, rentabilidade, prazo de execugdo,

necessidades de insumos, entre outras.

Ainda o mesmo autor subdivide o planejamento do empreendimento em Planejamento
Estratégico, que trabalha com os dados gerando informagdes ao nivel da empresa ¢ com
interface com o mercado, analisando alternativas de investimento para atingir de melhor
maneira os seus objetivos, Planejamento Tatico, que auxilia nas decisdes de escolha de qual
empreendimento serd implantado e o Planejamento Operacional, que aborda as estratégias e
metas de produgéio e ¢ responsével pela ordem que as atividades ocorrem dentro da etapa de

produgdo. Nesse trabalho, o planejamento serd visto somente no nivel operacional.

Ja KERZNER apud MARQUES (2000) aborda o planejamento como a determinagdo de
atividades que precisam ser realizadas para se alcangar o objetivo final, quem devera realizar

essas atividades e quando elas serfio executadas.

ROCHA LIMA (1993) define planejamento em seu trabalho como a unifo da programacio ¢
do controle e fala ainda, que o planejamento ndo & uma atividade de prever o futuro, mas sim

de coletar informagdes para a tomada de decisdo e assim gerando uma matriz de controle.

Para SLACK et. AL. (1997) apud SILVA (2003), o planejamento ¢ um plano que é a

formalizagdo do que se pretende atingir em um determinado momento fituro, no entanto esse
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plano pode sofrer diversas variagbes e é o controle que ira lidar com essas variagdes para

garantir que o objetivo inicial seja atingido ao término do empreendimento.

No caso de empresas incorporadoras, a presenga no processo de planejamento é mais intensa
até a fase de inicio das obras, ficando o planejamento detalhado da construgo, na maioria dos
casos, a cargo da empresa construtora, mas o papel da incorporadora, no quarto grupo de
processos, ¢ fundamental para garantir que a construtora execute o empreendimento de acordo

com os pardmetros estabelecidos inicialmente.

A partir disso, no caso de empreendimentos, a divisio do planejamento feita por LAUFER
(1992) apud MARQUES (2000) ¢ de extrema importincia.

¢ Planejamento pré — inicio;
e Planejamento conceitual;
¢ Planejamento pré-execugio;

¢ Plangjamento detalhado da construggo.

Tratando de empreendimentos imobilidrios MELHADO (2001) aborda, em seu trabalho, o

planejamento sendo dividido em quatro fases:

e Montagem® — fase onde os estudos preliminares s@o realizados e ¢ desenvolvido o
programa do empreendimento;

* Desenvolvimento do projeto e contratagio da construtora;

* Organizagio e execugiio dos servigos — fase em que ocorre a preparag#o para das obras
¢ programacéo da sua execugio, tecnicamente e financeiramente;

¢ Entrega da obra e gestio do empreendimento.

Nesse trabalho, a fase de planejamento da implantagio do empreendimento sera abordada a
partir das defini¢des do PMBOK (2008).

3.2.3 Grupo de processos de execugio

5 Também conhecida como formatagio.



34

RODRIGUES (2004) trata esses processos como sendo processos de implanta¢do € que nesse
momento o empreendimento passa a ser construido. S#o processos que atuam na transicio da
concepgdio para a execugio e que exploram as opgdes de implantacio. O PMBOK (2008) trata
esse grupo de processos como sendo o responsavel por colocar em pratica as saidas do grupo
de processos planejamento e, nessa fase também podem ocorrer alteragdes de escopo € sdo

€sses processos que gerenciario a condugo destas mudangas.

Essas alteragdes podem gerar mudangas no plano de Gerenciamento de Projetos e ocorrem o
replancjamento de atividades, re-orgamento e uma nova avaliacdo dos riscos do

empreendimento.

RODRIGUES (2004) apud PMBOK (2008) descreve que esses processos sio responsaveis
pela coordenagdio das pessoas ¢ dos recursos utilizados na fase de implantagfio, visando o

melhor aproveitamento dos mesmos.
O mesmo guia apresenta sete processos nesse grupo:

¢ Onentar e gerenciar a execug#o do projeto;
¢ Realizar a garantia da qualidade;

o Contratar ou mobilizar a equipe do projeto;
» Desenvolver a equipe de projeto;

¢ Distribui¢go das informagdes;

¢ Solicitar respostas de fornecedores;

e Selecionar fornecedores.

Como a etapa de execugfio € o foco deste trabalho, esse grupo de processos sera discutido
com maior profundidade no item onde serio apresentadas as ferramentas para o

gerenciamento da execugio de obras.

Néo sera discutido nesse trabalho as vantagens e desvantagens da empresa incorporadora
ser as construtoras de seus empreendimentos, mas serfio mostradas as mudangas ocorridas
em um empreendimento que teve sua fase de implantagdio gerenciada pela empresa que o

incorporou.

324 Grupo de processos de monitoramento e controle
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O PMBOKX (2008) aborda o grupo de processos de monitoramento e controle da seguinte

maneira:
“E constituido pelos processos realizados para observar a execugdo do projeto, de Jorma que possiveis
problemas possam ser identificados no momento adequado e que possam ser tomadas agdes corretives,

quando necessdrio, para controlar a execugdo do projeto.”

Esses processos sdo utilizados para garantir que o plano de gerenciamento estd sendo
cumprido € o projeto esta sendo desenvolvido da maneira a atender os seus objetivos no seu
término. No grupo de processos de monitoramento ¢ controle estio incluidos processos que
garantem o controle da mudanga e recomendam agdes preventivas que antecipam possiveis

problemas.
O PMBOK (2008} inclui nesse grupo 12 processos.

e Monitorar e controlar o trabatho do projeto;
e Controle integrado de mudangas;

o Verificagdo do escopo;

e Controle do escopo;

¢ Controle do cronograma;

o Controle de custos;

¢ Realizar o controle de qualidade,

e Gerenciar a equipe do projeto;

o Relatério de desempenho; '
e Gerenciar as partes interessadas;

¢ Monitoramento e controle de riscos;

e Administrag8io de contrato.

NOCERA (2000) apud FERREIRA (2003) descreve o controle do empreendimento como
sendo a maneira de avaliar e quantificar os desvios apresentados na execugdo com relagdo ao
que foi planejado no inicio do empreendimento, além disso, indica a maneira que o desvio

pode ser corrigido.

Além disso, o autor aborda que o controle do empreendimento deve ser uma atividade que se
inicia simultaneamente & etapa de execugio e que essa atividade deve ser sempre preventiva €

n#o corretiva.
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NAVARRO (2007) descreve que a qualidade do empreendimento esti diretamente ligada aos
processos de programacio e controle e que o controle do empreendimento deve ser eficiente
de tal maneira que permita a retroalimentagio do processo de programacfio fornecendo
informagdes para os processos de decises, tanto na fase de implantagfo, quanto na etapa de

concepgdo de novos empreendimentos,

325 Grupo de processos de encerramento

Esse grupo de processos inicia-se quando os objetivos do empreendedor foram alcangados ¢

todos os produtos € servigos foram realizados.

Os processos de encerramento de um projeto envolvem a documentagfio dos resultados finais
obtidos ¢ a sua avaliagfo, além disso, so documentados os pontos positivos e negativos
evidenciados durante a execugfio do projeto. Esses documentos criados ao final do projeto

serdo utilizados como referéncia para novos empreendimentos.

O PMBOK (2008) define esses processos como sendo responsaveis pela finalizagdo formal do
empreendimento. Esse grupo ¢ dividido em dois processos: Encerrar o projeto e Encerramento
dos contratos. Estes processos sdo ainda descritos como os que compreendem a formalizagio
da aceitagio® do empreendimento, permitindo assim, que o encerramento seja feito de uma

maneira organizada.

A mesma autora defende que a etapa de pds-conclusdo tem como objetivo principal rever o
desenvolvimento do empreendimento para assegurar aprendizado com as experiéncias

adquiridas ao longo da implantagfo.
3.3 Gerenciamento da producéo (execuc¢io)

Nesse item o gerenciamento sera tratado somente com relagio a execugo do produto ¢ tera
como premissa 0s projetos em um estagio que seja possivel a realizagdo da contratagfo da

construtora,

SILVA (2003) sugere a seguinte divisdo de processos para o gerenciamento da produgio de

um empreendimento.

¢ A formalizagio da aceitagiio implica na transferéncia formal dos produtos entregues, seja quanto 3 posse e/ou
propriedade,
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Definigio de escopo;

Estimativa de prazo;

Estimativa de custos
Gerenciamento de riscos;
Contratagdo da empresa construtora;
Metodologias de organizagéo;
Meios de comunicagio;,

Controle da qualidade.

e N & A W N

Além disso, o mesmo autor descreve que esses processos estdo alocados em duas fases
distintas, sendo a primeira antes da coniratagdio da construtora ¢ a segunda, apds a contratagio
da construtora.

Antes da contratagdo da construtora ¢ realizada a defini¢io de escopo, estimativa de prazo e

custo, avaliag@io dos riscos e a contratagfio da construtora propriamente dita.

Apos a contratagdo da construtora sdo realizados os processos de planejamento e controle da
produgio, gerenciamento dos riscos avaliados na fase antes da contratagiio da construtora,

organizagéo, comunicacgdo e qualidade.

A seguir serfio descritos como esses processos sdo trabalhados dentro de uma empresa do

segmento de incorpora¢ao.

33.1 Definigéo de escopo

Usualmente, as empresas incorporadoras confiam a outras empresas a execugdio dos seus
empreendimentos e, para que ocorra uma execugfo com qualidade € que néo haja problemas
apés a contratagdio da empresa construtora, é fundamental que o empreendimento possua uma
definigfio clara de escopo, descrevendo quais s@o os objetivos finais que a construtora devera
atingir,

Para as atividades ligadas a defini¢iio de escopo e o seu controle 0 PMBOK (2008) sugere

uma divisdo em cinco processos:

o “Coletar os requisitos — O processo de definicdo e documentacdo das necessidades das partes

interessadas para alcancar os objetivos do processo;
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s Definir escope — O processo de desenvolvimento de uma descrigiio detalhada do projeto e do
produto;

o Criar a EAP — O processo de subdivisda das entregas e do trabailhe do projeto em componertes
menores e mais facilmente gerencidveis;

o Controlar o escopo — O processo de monitoramento do progresso do escopo do projeto ¢ do

produto e gerenciamento das mudangas feitas na linha base do escopo.”

PMBOK (20007) apud RODRIGUES (2004) apresenta a diferenga entre o escopo de produto

¢ 0 escopo do empreendimento.

e Escopo do produto sfio as caracteristicas que devem ser incluidas em um produto ou
SErvigo
e Escopo do empreendimento sfio as atividades que devem ser incluidas para que o

produto seja executado como no escopo definido.

MEREDITH e MANTEL (1995) apud RODRIGUES (2004) descrevem a defini¢do de escopo
como sendo uma aglutinagdo do Plano do Empreendimento e diz que os principais elementos

constituintes desse documento sio:

¢ Visdo geral: objetivo e escopo do empreendimento;

¢ Objetivos: descreve o que o empreendedor pretende atingir ao término do
empreendimento;

¢ Abordagem geral: estabelece caracteristicas gerais do empreendimento, como por
exemplo, a abordagem gerencial e estabelece estratégias para o desenvolvimento do
mesmo;

e Aspectos contratuais: apresenta a abordagem tatica do elemento anterior e estabelece
modelos de contratagfio, administragdo e o formato da sua organizagio;

e Programagdes: apresenta a primeira visfo geral do empreendimento e dos ciclos de
vida;

e Recursos: sdo apresentados os aspectos financeiros do empreendimento, uma
abordagem de custos ¢ orgamentos, além das demais demandas de insumos;

¢ Pessoal: apresenta a primeira estimativa de utilizagio de recursos humanos no
empreendimento;

o Critérios e métodos de avaliagio: mostram quais serdo os indicadores que o

7 A versdo atual deste guia é a de 2008,
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empreendimento serd avaliado, tanto com relagio 4 metas, quanto a questdo de
processos de monitoramento;
* Potenciais problemas: apresenta a primeira avaliagio de possiveis problemas e

condi¢des de risco que o empreendimento possa soffer.

O processo de defini¢dio de escopo ndo inclui somente elaborar uma descrigio do que é o
empreendimento com as premissas e restrigdes estabelecidas, mas também é necesséria a
criagdo da estrutura analitica do projeto (EAP)®. “A estrutura analitica pode ser considerada
a espinha dorsal para o desenvolvimento do planejamento do controle de produgdo, pois

fodos os outras processos do planejamento s@o afetados por ela” SILVA (2003).

Todas as atividades do gerenciamento da produgfio do empreendimento serdo baseadas nessa
estrutura. A partir da EAP sdo estimados os prazos das atividades, o custo de cada tarefa e,
além disso, o controle da produgiio poders ser feito através do avanco fisico dos principais
itens da estrutura,

Ainda o mesmo autor destaca em seu trabalho que para a criagio de uma EAP eficiente &
fundamental que os projetos estejam bem detalhados, mas que caso o incorporador ndo tenha
conhecimentos técnicos para subdividir o empreendimento em pacotes de Servigo
gerenciaveis a criagdo da EAP ndio ¢ funcional ¢ o empreendimento passa a ter problemas

gerenciaveis.

RODRIGUES (2004) aborda o gerenciamento de escopo como sendo um conjunto de
atividades que sdo criadas a partir das estratégias para que o empreendimento seja executado.
Segundo a mesma autora, o gerenciamento de escopo € uma atividade que ¢ aplicada em todo
o ciclo de vida do empreendimento e pode ser utilizado como ferramenta de decisio em

diversos niveis, como ¢ estratégico, tatico e operacional.

O incorporador tem sempre que estar atento as atividades relacionadas com o gerenciamento
do escopo para que, ao final do empreendimento o empreendedor ndo seja surpreendido com
custos fora do planejado de atividades que a construtora realizou € ndio estava no escopo
inicial. O escopo pode sofrer alteragdes ao longo do empreendimento, mas é imprescindivel

que haja o gerenciamento de tais alteragdes.

® Esta sigla também & largamente conhecida pela sua abreviagio em inglés ~ WBS- WORK BREAKDOWN
STRUCTURE.
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Com relagdo ao controle de mudangas de escopo, WEBSTE (2000) apud RODRIGUES
(2004) escreve que existem dois aspetos relacionados ao tema: a mudanca formal ¢ a mudanca
informal, sendo que a mudanga formal esti relacionada ao reconhecimento que o produto
original sera diferente do que previsto inicialmente ¢ a mudanga informal ¢ aquela que sem
uma baseline’, nfio é capaz de ser identificada.

Para o gerenciamento de escopo no empreendimento, a mesma autora sugere os seguintes

principios de trabalho:

»  “Os processos de solicitacdo e tratamento de mudangas de escopo devem ser formalizados;

*  Como decorréncia, quaiquer solicitagéio de mudanga deve ser formal e rastredvel:

o As mudancas devem ser aprovadas pelas partes envolvidas; em particular, pelo cliente e pelo
executor; O principal responsdvel pelo processo de gerenciamento do empreendimento deve ser
previamente consultado sobre as mudancas;

*  Uma vez que uma mudanca seja aprovada, o plano-mestre do empreendimento deve ser revisado

para incorpord-la.”

CLELAND (1994) apud SILVA (2003) diferentemente dos processos descritos pelo PMBOK
(2008) descreve como etapa seguinte a definicdo de escopo a escolha da estrutura
organizacional a qual o empreendimento serd gerido. O autor explica que isso servira para
organizar a equipe que trabalhara no projeto, definindo autoridades e responsabilidades para

os envolvidos.

As ferramentas apresentadas para defini¢io de escopo e gerenciamento do escopo podem ser
utilizadas tanto para empreendimentos da tipologia loteamento, quanto, por exemplo, para

empreendimentos residenciais € comerciais.

332 Estimativa de prazo

O PMBOK (2008) sugere cinco metodologias para a realizagio das estimativas de prazo das
atividades que serdo baseadas na estrutura analitica do projeto elaborada na fase de defini¢io

do escopo.

¢ Opinifio especializada — nessa metodologia, as duragdes das atividades sdo elaboradas

? Programagio de execugho inicial que baliza o patamar de qualidade desejado para o empreendimento
(ASSUMPGAQO 1996).
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através das informagdes colidas de profissionais que ja trabalharam com atividades
semelhantes.

e Estimativa por analogia — essa metodologia ¢ utilizada para atividades que se repetem
no projeto. £ utilizada também, quando hd poucas informagdes detalhadas sobre a
atividade, como nas fases iniciais.

» Estimativa paramétrica — ¢ a multiplicacio da quantidade da tarefa com a sua
produtividade. Essa metodologia ¢ muito utilizada na construg3o pesada, onde a fase
de orgamentagéo ¢ realizada através de composi¢les de pregos unitarios que possuem
produtividades especificas em cada tarefa.

e Estimativa de trés pontos — essa metodologia é baseada em trés tipos de estimativas: a
mais provavel, otimista e pessimista. A estimativa de durag3o ¢é feita a partir da média
das trés duragdes.

¢ Andlise das reservas — S#o duragles que sfio acrescentas ao cronograma e sfo

denominadas de contingéncias. “A reserva para contingéncias pode ser um percentual da
estimativa de duragdo da atividade, wm mimero fixo de periodos de trabalho ou pode ser desenvolvida
pela andlise quantitativa de riscos do cronagrama” PMBOK (2008).

No caso da estimativa de prazos de empreendimentos do tipo loteamento, as metodologias
mais utilizadas e eficientes para esse tipo de obra sdo a opinifio especializada e a estimativa

paramétrica. Normalmente, essas ferramentas sdo utilizadas concomitantemente.
Além disso, € nessa etapa que as redes de precedéncias s3o definidas.

O processo de estimativa de duragio das atividades utiliza informagdes geradas do
gerenciamento de riscos, devendo levar em consideragdo os ajustes necessarios nas duragdes
das atividades em relagfio aos riscos identificados. (NAVARRO (2007)).

Segundo a mesma autora, o desenvolvimento das programacdes das atividades fornece e

recebe informagdes dos processos de gerenciamento de riscos.

“Fornece informagctes ao auxiliar o processe de emdlise gualitativa de riscos com a utilizagdo de
técnicas de andlise de rede CPM que, possibilitam a simulac@o e avaliagdo do impacto de um evento de
risco. Recebe informacfes provenientes dos processos de gerenciomento de riscos, como a
identificagdo de riscos, classificaclo de probabilidades e impactos e planos de reserva de

contingericias, o que geralmente exige revisdo e ajuste da programagio.”
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SILVA (2003) ressalta que no caso das empresas incorporadoras, no momento do estudo de
qualidade do empreendimento & realizada uma estimativa de prazo de execugdo do
empreendimento ¢ todos os resultados sio baseados nesse prazo, € caso, no momento de
estimativa de duraglio das atividades, apds os projetos estarem detalhados, o prazo for

alterado, o estudo da qualidade do investimento do empreendimento precisa ser revisado.

A partir da estimativa da duragio das atividades e da rede de precedéncia é possivel elaborar
um cronograma fisico do empreendimento, que ¢ uma representagdo grifica da ordem de
execugdo das atividades. Além disso, esse cronograma pode ser utilizado como apontador das

tarefas realizadas.

O mesmo autor utiliza para programagfo de atividades e acompanhamento fisico do

empreendimento o método CPM.

FERREIRA (2001) aborda a importincia de projetos detalhados para a etapa de estimativa de
prazos ¢ define como um projeto bem feito, aquele que viabiliza o planejamento prévio da

execucdo do empreendimento.

Com relagdo 4 esta técnica, SILVA (2003) observa que se o empreendedor souber utilizar o
método CPM para programacdo das suas atividades dentro do empreendimento e conseguir
cruzar essas informagdes com as de orgamento, podera melborar o resultado do
empreendimento de uma maneira significativa e além disso, conseguira otimizar a produgfo
das obras.

No caso de gerenciamento do prazo, NAVARRO (2007) relata que tal atividade pode gerar
redugdo de custos, quando sfo empregadas técnicas que permitam que 0S processos sejam

mais rapidos e eficientes.

333 Estimativa de custos

A estimativa de custo € realizada, também, a partir da EAP.

VARALLA (1999) apud FERREIRA (2001} descreve o orgamento ou estimativas de custo,
como sendo uma ferramenta fundamental para o gerenciamento de uma empresa ¢ em
especifico, para cada um dos empreendimentos. Essa atividade, o autor descreve como sendo

a base de referéncia para o planejamento e controle do desenvolvimento das obras.
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Como ocorre com a estimativa de prazo, no momento da realizagio dos estudos de qualidade
dos investimentos do empreendimento ¢ estimado um custo para o empreendimento em
estudo que € revisado nessa fase, onde os projetos estdo detalhados. Caso ocorra uma
alteraglo significativa dos custos ¢ necessiria a revisio dos estudos de qualidade de

investimento do projeto.

O PMBOK (2008) destaca oito metodologias para a estimativa de custos de um projeto que

podem ser aplicadas nos empreendimentos tratados nesse estudo.

o [Estimativa por amalogia — nessa metodologia sio utilizados custos de projetos
anteriores semelhantes ao que estd sendo estudado. Essa metodologia possui um custo
de execucdo inferior ao de outras metodologias, no entanto ela niio fornece precis&o.

¢ Determinar os valores de custo dos recursos — S#o as chamadas composicdes de custos
unitarios. Nessa metodologia, sio dimensionados os recursos para realizar a unidade
de uma tarefa ¢ o custo total ¢ obtido através da multiplicagdo do prego unitario pela
quantidade total da tarefa.

o FEstimativa “Botfon — yp” — S#o definidos os itens principais ¢ mais significativos do
projeto e essas tarefas sfo precificadas.

o Estimativa Paramétrica — Essa metodologia utiliza de relagdes estatisticas para compor
0 seu prego, como € o caso do custo total do metro quadrado que em seguida é
multiplicado pela area total do empreendimento, obtendo - se assim, o preco total do
empreendimento.

¢ Software de Gerenciamento de Projetos — Esses softwares utilizam de alguma das
ferramentas mencionadas anteriormente, normalmente a mais utilizada é a
determinagio dos valores de custo dos recursos.

* Anélise de proposta de fornecedor — Nessa metodologia s3o realizadas cotagdes de
pregos com alguns fornecedores ¢ esses valores sdo atualizados em uma planilha de
pregos. No caso de obras, muitos servigos sdo terceirizados e nesse caso, pode-se pedir
cotagdes para alguns prestadores de servigos.

s Andlise de reservas — Sdo valores acrescentados no orcamento em estimativas de
custos de algumas atividades.

¢ Custo da qualidade — Sdo custos que sdio incluidos no orgamento para serem utilizados

na prevengio de nfio conformidades.
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Silva (2003) faz uma associagdo das metodologias proposta pelo PMBOK (2008) com as

estimativas de custos dentro de uma empresa incorporadora.

Ele relata que para que a empresa incorporadora possa utilizar a metodologia de estimativa de
custo por analogia é necessdrio que a empresa ji tenba realizado empreendimentos
semethantes e que possua um bom banco de dados com as informagdes relevantes para esse

processo.

Ja no caso da estimativa de custos utilizando o modelo paramétrico, para um acerto por parte
da empresa € necessario que ela ufilize modelos construtivos padronizados e que sdo

adequados conforme o tamanho da obra.

Quando a incorporadora possui projetos bem detalhados e tempo hdbil para realizar um

levantamento de quantidades bem elaborado, a empresa podera utilizar com sucesso a

metodologia “de baixo para cima” (Botton-up).

Essa metodologia ¢ bem empregada no caso de obras de empreendimentos do tipo
loteamento, porque néo existem tantas atividades para serem quantificadas como no caso de
obras de edificagdes. Como as obras de loteamentos séio basicamente obras de infra-estrutura,
a estimativa de custos pode ser considerada como uma atividade com bem menos

complexidade do que no caso de obras de edificagdes.

As metodologias de determinagio de valores de custo dos recursos e softwares de
Gerenciamento de Projetos também sfo recomendadas para a estimativa de prazo para esse
tipo de obra e pode ser utilizada também, a anélise de proposta de fornecedor, onde a empresa

incorporadora podera solicitar a estimativa de custo para a empresa construtora.

O mesmo autor recomenda que para obter uma melhor assertividade na estimativa de custos a
empresa poderd utilizar todos os métodos recomendados concomitantemente, mas que €

necessdrio atentar para alguns cuidados, como:

» Fazer uma estimativa prévia dos custos de cada atividade;

* A partir da estimativa prévia, elaborar uma classificagdo com as atividades mais
representativas do empreendimento.

» Aplicar a metodologia Botton-up nessas tarefas e verificar novamente o custo das

mesmas;
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e No caso de atividades significativas, mas que nfio possuem maneiras de ser
quantificadas, o autor recomenda a utilizagio da ferramenta paramétrica para a
estimativa de custos e ainda recomenda a utilizagdo de profissionais especializados no
assunto;

¢ E por fim, aplicar a ferramenta do modelo por analogia para estimar o custo de

atividades que néio possuem custos significativos no empreendimento.

Para a manutengfio de um banco de dados que auxilie no processo de estimativa de custos e
também para um controle no momento da execugdo SILVA (2003) propde a utilizagdo da

tabela a seguir:
Q.Est. |[P.U.Est.]P.T.Est.] QN [P.U.Est.] P. T.N.T Q.Real [P.U.Real[P.T.Real

Servigo A
Servigo B
Servigo C
Servigo D
Servico E

Tabela 1: Sugestfio de tabela para acompanhamento do processo de estimativa de custos.
SILVA (2003).

Sendo:

o Q. Est - Quantidade estimada;
o P.U. Est. - Prego unitério estimado;

P. T. Est. - Prego total estimado;

Q.N - Quantidades nominais, levantadas apos se ter os projetos executivos em mios;

P. T. N. - Prego total nominal dos servigos que foram obtidos através do produto Q. N.
x P, U. Est.;

Q. Real - Quantidade de servigo executado e medido;

P. U. Real - Preco unitério contratado no servigo;

P. T. Real - Prego total realizado no servigo,

A partir dessa tabela o autor cria dois indices que auxiliam na retroalimentagdo do processo de

estimativa de custos, gue sdo:

e Desvio no processo produtivo relativo 4 quantidade de servigos que é calculado a
partir do coeficiente da quantidade real e quantidade nominal,
¢ Desvio no processo de estimativa relativo 4 quantidade de servigos que ¢ calculado a

partir do coeficiente entre a quantidade nominal e a quantidade estimada.
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LIMMER (1997) apud FERREIRA (2001) discorre em seu trabalho que para a etapa de
estimativa de custos podem existir dois métodos: o de correlagdo e o de quantificagfio, sendo
que o ultimo ainda pode ser dividido em dois métodos: o da quantificacdo dos insumos ¢ o da

composigio de custo unitério.

Ainda no mesmo trabaltho, mas citando outre autor, CABRAL (1998) desenvolveu a etapa
or¢amentiria de uma maneira que estivesse ligada com a programacdo e controle das obras ¢
denominou como or¢amento operacional, em algumas construtoras esse método pode ser
chamado de orgamento por permanéncia de equipe, onde para um determinado pacote de
servigos sdo determinados 0s recursos necessarios para a realizagdo das atividades e esses

recursos s#o precificados.

O autor definiu o fluxograma a seguir para comparar o modelo de orgamentagio convencional

com o modelo operacional.

PROJETOSE
EPECIFICARSES ~Custo de méo de obra
pCusto de egulpamentos
COJﬁT_&SéFESES -Custo de materaiz
PROJETOSE [ Programecso | L-Lusto e méo de obrs
ESPECIFICAGOES da obra o sl e
COMPOSIGOES | o n
JHITARIAS wCueta g0 matenais

Figura 6: Fluxograma para orgamentagéio convencional comparado com o fluxograma de
orgamentagio operacional. CABRAL (1998) apud FERREIRA (2001).

334 Avaliagdo dos riscos

Nesse item serdo abordadas as ferramentas sugeridas pelo PMBOK (2008) para a
identificagdo, quantificagdo e qualificagBio dos riscos do projeto ¢ em seguida, como esses

riscos podem ser gerenciados.

O gerenciamento de riscos € descrito por KERZNER (2004) apud NAVARRO (2007) como
sendo a maneira organizada de identificar ¢ mensurar os riscos, possibilitando assim, gerar

opgoes de controle.

SILVA (2003) apresenta que no caso das empresas incorporadoras, a analise de risco se torna
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fundamental porque além do valor monetirio elevado do empreendimento, ainda estio

envolvidos os interesses dos compradores que fardo a ocupagio final do local.

O mesmo autor ressalta a possibilidade de o incorporador utilizar de seguros como medida

mitigadora para alguns riscos que ele possa estar exposto.

Com o gerenciamento de riscos em um empreendimento é possivel agregar conhecimentos e
confianga no momento em que a informag#o que dé suporte a tomada de decisdes ¢ gerada,
sendo assim, o gerenciamento de riscos proporciona decisdes melhores de planejamento, ao
prevenir € mitigar os riscos. (INAVARRO (2007)).

Para a identificagio dos riscos de um projeto, 0 PMBOK (2008) recomenda cinco

ferramentas;

e Revisdes da documentagio - sdo feitas revisbes nas documentagdes iniciais dos
projetos que inclui as premissas, restrigdes, programagdes e outras informacdes. Essa
documentag@io, se nfio possuir uma boa qualidade, j4 pode ser considerada como
indicador de risco do projeto;

e Técnicas de coletas de informagdes - S3o utilizadas como técnicas de coletas de
informagfo o brainstorming, técnica Delphi, entrevistas, identificacio da causa — raiz
e analise SWOT do empreendimento;

e Andlise da lista de verificagio — S@o listas que sdio desenvolvidas a partir de
informagdes historicas e do conhecimento de especialistas que estio envolvidos no
projeto. O guia recomenda que no encerramento do projeto essa lista seja revisada
para ser utilizada como ferramentas de identificagio de riscos em outros projetos;

o Andlise das premissas — essa andlise avaliard a validade das premissas desenvolvidas
no inicio do projeto. “Ela identifica os riscos do projeto causados pelo cardter
inexato, inconsistente ou incompleto das premissas.” PMBOK (2008);

¢ Técnicas com diagramas - O PMBOK (2008) sugere trés tipos de diagramas como
ferramenta de identificagio do risco.

o Diagramas de causa e efeito - S3o conhecidos também como diagrama espinha
de peixe e sdo mais utilizados para identificar a causa do risco.

o Diagrama de sistema ou fluxogramas — Apresentam como os diversos
elementos de um sistema sfio relacionados e o mecanismo de causa x efeito.

o Digramas de influéncia — s3o representagdes graficas de situagdes que
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apresentam influéncias casuais, os eventos por ordem de tempo e ouiras

relagbes entre as varidveis e resultados.

CLELAND ¢ IRELAND (2002) apud NAVARRO (2007) apresentam as seguintes

ferramentas para identificagio de riscos:

o Checklist para érea de riscos do projeto;

e Ligdes aprendidas com projetos anteriores;

e Lista de recursos disponiveis;

¢ Registro de treinamento de recursos para habilidades aplicaveis;
* Revisiio dos planos de projetos por especialistas;

¢ Revisdes dos planos de projetos pela administragdo;

¢ Auditoria de capacidade para geréncia de projetos organizacionais.

A anilise qualitativa de riscos apresenta os riscos em uma ordem de importincia. Para a
realizagio dessa andlise s#o estimadas as probabilidades de ocorréncia dos fatores de risco

identificados.

Empresas que utilizam a analise qualitativa dos riscos potencializam o seu desempenho de

execugiio do produto.

“A andlise qualitativa de riscos é normalmente uma maneira rdpida e econdmica de
estabelecer prioridades para o planejamento de respostas a riscos, e estabelece a base para

andlise quantitativa de riscos, se esta for necessdria.” PMBOK.
Como ferramentas para a andlise qualitativa dos riscos, o guia sugere cinco ferramentas.

¢ Avaliaglio de probabilidade e impacto de riscos — essa andlise avalia a probabilidade
de cada risco ocorrer e os impactos que a ocorréncia desses riscos causa nos objetivos
finais do empreendimento. S3o feitas essas avaliagdes para cada risco levantando no
processo de identificagio dos riscos;

e Matriz de probabilidade e impacto — essa ferramenta prioriza os riscos para uma futura
andlise quantitativa. Essa classificagdo ¢ feita a partir da andlise de probabilidade ¢
impacto. Nessa matriz sdo feitas combinagdes de probabilidade e impacto que geram
uma classificagfio do risco em prioridade baixa, moderada ou alta;

¢ Avaliagdo da qualidade dos dados sobre os riscos - essa avaliagdo faz uma andlise das



49

informagdes sobre os riscos identificados para a realizagio do gerenciamento de
riscos. Sdo examinadas a qualidade, confiabilidade ¢ integridades das informagdes e
também até que ponto o risco € entendido pelo empreendedor;

Categorizagdo do risco — a partir dessa ferramenta é possivel produzir respostas mais
imediatas para os riscos. S3o utilizadas as fontes de risco para categorizi-lo;
Avaliagdo da urgéncia do risco — sfio avaliados quais riscos necessitam de uma

resposta mais imediata.

A analise quantitativa dos riscos € realizada a partir da priorizagdo dos riscos identificados na

andlise qualitativa. Nesse momento ¢ possivel quantificar o efeito que o risco causa nos

objetivos do processo, além disso, essa avaliaglo auxilia na tomada de decisio quando ha

incerteza sobre algum dado ou premissa do empreendimento.

O PMBOK (2008) apresenta duas técnicas/ferramentas para a realizacdo da analise

quantitativa dos riscos.

Técnicas de representagio e coleta de dados — essa técnica € subdividida em trés
ferramentas. As entrevistas, as distribuigdes de probabilidade e opinifio especializada.
Nas entrevistas as informagdes que serfio coletadas vdo depender da distribuigfio de
probabilidade que serd utilizada. S3o coletadas informages dos cendrios otimistas €
dos cendrios pessimistas em algumas distribui¢Oes e em outras sdo coletados valores
da média e do desvio padrio. J4 as distribuigdes de probabilidade vdo representar a
incerteza das premissas dos projetos ocorrerem, como por exemplo, a variagio na
velocidade de venda do empreendimento. Geralmente séo utilizadas as distribuigGes
discretas que representam eventos incertos, como € o caso do cendrio referencial e por
fim os especialistas sobre o assunto validam o resultado obtido na andlise;

Analise de riscos e técnicas de modelagem — sfio considerados quatro tipos de
abordagens. A analise de sensibilidade que apresenta quais os riscos que causam um
maior impacto ho objetivo do empreendimento, a andlise do valor monetirio que
calcula o resultado final quando o cenario referencial apresenta incertezas de eventos,
analise por arvore de decisfio que descreve situagdes que estio sendo consideradas ¢ as
implicagdes de cada decisfo e os cendrios possiveis de ocorrer e, as modelagens e
simulagdes que utiliza de modelos que apresentarfio as incertezas em um nivel do

projeto para o impacto nos objetivos finais do empreendimento, tais como modelos
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PRITCHARD (2001) apud NAVARRO (2007) descreve que o gerenciamento de riscos é

basicamente formado por 4 processos especificos que estio apresentados na figura a seguir.

Gerenclamanto
de
Riscos

I

|

Planajamento
de

risco

—

Avallagéio
de
Hscos

Desenvolvimento
de respostas aos
riscos.

Controle das
raspostas aos
Hseos

Figura 7: Estrutura de gerenciamento de riscos. PRITCHARD (2001) apud NAVARRO
(2007),

NAVARRO (2007) prop6e uma abordagem ao gerenciamento de riscos ligado ao

gerenciamento de prazos que

“através de técnicas de planejamento e processos de programagdo e monitoramento de prazos que
contribuem para um melhor aproveitamento dos processos de andlises e gerenciamento de riscos,
abordando técnicas que permitam identificar, o mais cedo possivel, através da identificagdo de alertas
antecipados, um conjunto de ofensores ao patamar de qualidade estabelecido, no que tange a indicadores

{dentificas Bo de
riscos

Quantificago de
riscos

Pricrizachc de
riscos

relacionados ao prazo de implantagdo do empreendimento e como preserva-lo”.

Para isso a autora propde o fluxograma a seguir que relaciona os processos de gerenciamento

de prazo com os processos de gerenciamento de riscos.
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Processus de Gerenciamento de Prazos

Dafinigda Seqléncia Estimativa Eatimativa Daesanvolv. | [Monitoramanto
de —> ] — ds ] ey
atividades stividadas ecursos controle
indise cos lekos 00 'sco 3058 © praze ¥
simulaglio
andlise de redes medicles
cronogramea identificasBo desvics
5L andlise de tendénciay
y
» de @ to de R

Figura 8: Fluxograma de interface dos processos de gerenciamento de prazo e de

gerenciamento de risco

Fonte: — NAVARRO (2007).
335 Contratag#o da construtora

Para a contratagiio da construtora a defini¢iio do escopo devera estar pronta e também &
fundamental que a empresa incorporadora tenha definido o prazo que ela pretende que a obra

seja executada e um cronograma base de desembolso mensal.

MELHADQO (2001) descreve em seu trabatho que a contratagdo da construtora podera ser

realizada com base em trés alternativas:

o  “Desde a origem do empreendimento, no caso em que as empresas consfrutoras intervém
também em toda a fase de projeto;

*  Duragnte a fase de detalhamento do projeto (jd legalmente aprovado), caso em que as empresas
intervém para fornecer informagdes técnicas, baseadas no desempenho, conforto e

durabilidade,

o Um a dois meses antes do inicio dos servigos nos canteiros de obras, a forma “cldssica”,

A etapa de contratagdo da construtora se encaixa nos processos do guia PMBOK (2008) no
planejamento de aquisigdes, que destaca que esse processo consiste em identificar as

atividades que existem no projeto ¢ que sfo melhores desenvolvidas quando sdo confiadas a

terceiros.

SILVA (2003) destaca que nesse momento as empresas incorporadoras deverdo despender
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seus maiores esforgos para que a atividade seja desenvolvida com sucesso porque, elas estardo

confiando a outra empresa a execucic do objetivo final do seu empreendimento.

“O gerenciamento de aquisigbes do projeto inclui os processos para comprar ou adguirir os produtos, servigos

ou resultados necessdrios de fora da equipe do projeto para realizar o trabalho.” PMBOK (2008).

E ainda destaca as seguintes ferramentas para realizar o processo de aquisigdes:

Anélise de fazer ou comprar' — essa abordagem permite que a empresa analise se tal
tarefa sera realizada internamente ou se serd confiada a outra empresa. Para tomada de
decisdo entre fazer ou comprar sfo levadas em consideragio as premissas de
orgamento. Para a utilizagdio dessa ferramenta 0 guia destaca a importincia de levar
em consideragdo os custos com o gerenciamento de compras.

Opinifio especializada

KERZNER (1998) apud MARQUES (2000) destacam cinco tipos de contratagio como sendo

os principais modelos utilizados no segmento de construgio civil:

Prego fixo (empreitada global) — Nesse modelo a construtora fornece ao cliente o
preso global da obra € os pagamentos sdo feitos através da execucfio de etapas
estabelecidas em contrato;

Prego custo mais taxa fixa — Esse contrato também é chamado de Contrato por
Administragdo. Nesse modelo o cliente paga todos os custos da obra e a construtora
recebe uma taxa aplicada no custo da obra;

Preco maximo garantido com divisdo do custo economizado — Nesse modelo também
¢ fornecido um custo global da obra caso a construtora finalizar a obra com um custo
menor. A diferenca ¢é dividida entre cliente e construtora,

Prego fixo mais taxa de incentivo — Esse modelo envolve bonificagdes por antecipagio
da finalizagdo da obra ou adiantamento em fases estabelecidas no cronograma de
contratagdo;

Prego de custo mais taxa de incentivo — Nesse modelo somente a construtora recebe a

bonificagio, caso o custo final da obra seja inferior ao custo estabelecido inicialmente.

1 A expressio em inglés & bastante difundida: make or by
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No caso de empreendimentos da tipologia loteamento, o tipo de contratagfio mais utilizado é o
prego fixo (empreita global) e ainda ha a variacfio para a contratagiio do tipo prego unitario.
Por se tratar de obras que envolvem a utilizago de equipamentos de grande porte, ¢ comum
que a incorporadora contrate apenas uma empresa para a realizagfio de todos os servigos de

execugio do seu produto.

SILVA (2003) ressalta a importdncia da correta decisdio no modelo de contratagio porque
cada empreendimento possui suas premissas ¢ restrigdes que podem ser prejudicadas com o

modelo errado de contratag3o.

Além disso, o autor destaca dois pontos importantes que a empresa incorporadora devera ficar

atenta no momento da concorréncia:

s “As empresas participantes da concorréncia tenham o mesmo perfil, porte, capacidade técnica e
certificagdes;

o A grande utilidade da criacdo de wma planilha de orgamentagdo estruturada de forma
condizente aos pacotes de servigos propostos na estrutura analitica, e de preenchimento

obrigatorio pelas empresas concorrentes.”

336 Organizagio

SILVA (2003) apresenta que essa € a fase onde sfio definidas as equipes de trabalho e como se
dara o modelo organizacional do empreendimento. Séio definidas como as responsabilidades

dos envolvidos se relacionam.

O mesmo autor diz que no caso das empresas incorporadoras, ¢ comum, nessa etapa a
contratagdo de empresas gerenciadoras que fard a ligagdo entre a incorporadora ¢ a
construtora. Essas empresas também tém a fungfio de exercer o papel do corpo técnico da

incorporadora que fiscalizara a obra.

CLELAND (1994) apud SILVA (2003) sugere como processos de organizagio do
empreendimento a criagio de uma matriz de responsabilidades para garantir um bom

desempenho ao empreendimento e deixando claro os niveis hierarquicos.

O PMBOK (2008) discute modelos de organizagio dentro do projeto nos processos de

planejamento organizacional.
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337 Comunicagio

Segundo o PMBOK (2008) os processos de comunicagio fornecem as ligagdes entre as

pessoas e as informagdes necessarias para o bom desenvolvimento do projeto.

“0 gerenciamento das comunicagdes do prajeto ¢ a drea de conhecimento que emprega 0s processos
necessdrios para garantir a geragfio, coleta, distribuicdio, armazenamento, recuperagdo e destinagio

final das informagdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada.”

No caso de incorporadoras, onde s3o contratados projetistas e construtores, € imprescindivel
que todos trabalhem com a mesma base de dados e utilizem os projetos que sdo liberados
pelos projetistas e para isso, essas empresas utilizam de ferramentas online para
disponibilizagfo das informagGes para todas as partes envolvidas no empreendimento, sendo

elas internos ou externas.

PMBOK (2008) destaca como resultado esperado do processo de gerenciamento da

comunicago os seguintes itens:

¢ Determinacio dos modelos de informagdes ¢ comunicagio para assegurar que oS
interessados terdio as informagdes necessarias;

e Garantia que os envolvidos no projeto receberfio as informagdes de uma maneira
conveniente;

e Coleta das informagdes de desempenho, que inclui relatérios de situagiio, medigdes de
PIOZresso e previsdes;

¢ Agrupamento de uma série de informagdes para que 0 empreendimento ou uma fase
possa ser encerrado de uma maneira formal e garantindo que o histdrico estard

registrado e podera ser utilizado para outros empreendimentos.

SILVA (2003) destaca que os softwares desenvolvidos para o gerenciamento da comunicaco
tem se tornado ferramenta fundamental para que a comunicacfo seja eficiente dentro do
empreendimento, no entanto, a manipula¢io do fluxo de informaciio € chave para a
organizagio do empreendimento e caberd a incorporadora analisar o quanto de tecnologia

devera ser empregado no gerenciamento de informagdes do empreendimento.
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338 Controle da qualidade

O PMBOK (2008) aborda a qualidade como sendo os processos que sdo focados para a
estrutura organizacional, procedimentos, processos, responsabilidades e recursos para

implementar o gerenciamento da qualidade .

Segundo 0 mesmo guia, o plano de qualidade faz parte das ferramentas para o gerenciamento
da qualidade.

“0 plano da qualidade também contém as definicBes operacionais sobre como medir a qualidade de
determinado sub-produto de listas de checagem que sdo usadas para verificar se um determinado

conjunto de exigéncias foi atendido para uma atividade ou pacote de servio.” SILVA(2003).

CLELAND (1994) apud SILVA (2003) trata o assunto qualidade como sendo uma etapa do
planejamento do empreendimento que envolve projeto das politicas, procedimentos e

metodologias administrativas do empreendimento.
O PMBOK (2008) divide o gerenciamento da gualidade em trés processos:

¢ Plangjamento da qualidade - identificam quais sio os padrdes de qualidade exigidos
no projeto e determina como atingi-los;

e Realizar a garantia da qualidade — aplicag¢do do que foi plangjado no processo anterior;

e Realizar o controle da qualidade — monitora os resultados do projeto e determinar se
eles estio atendendo ao que foi planejado e também elimina as causas de um

desempenho insatisfatorio.

Para a realizagfio do controle de qualidade o PMBOK (2008) sugere dez ferramentas, mas a
seguir serdo descritas apenas seis ferramentas que se adéquam 3 atividade de execugfo de

obras.

o Diagrama causa x efeito — mostra como diversos fatores estdo ligados a possiveis
problemas ou consequéncias;

o Graficos de controle — os graficos mostram o comportamento das variaveis ao longo
do tempo. Os graficos de controle sdo bem utilizados para verificar a variagéo de custo
¢ tempo durante a execugdo do empreendimento. Eles também determinam se o

processo ¢ estavel ou ndo e se possui um desempenho previsivel.
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o Elaboragio de fluxogramas — é a representagdo grafica de como os processos
acontecem em um empreendimento. Auxiliam na andlise para entendimento do local
onde um possivel problema ocorra. Como exemplo pode-se considerar o fluxograma
para aprovagdes de compras, garantindo assim que tedos os niveis de aprovagdo serdo
atendidos;

e Histograma — sdo graficos que apresentam a freqiiéncia que determinada variavel se
manifesta no projeto. No caso de execugBo de obras, um exemplo onde o histograma ¢
utilizado € no controle de acidentes de trabatho;

¢ Inspegdo — ¢ a avaliagdo para determinar se os trabalhos estfio sendo realizados de
acordo com a norma e o plano de quatidade do empreendimento. Essa inspegio pode
ser realizada durante a execugdio da obra, sendo feita separadamente por atividades ¢
também pode ser realizada no final do projeto para a avaliagio da qualidade no
produto final;

s Revis#o de reparo de defeito — séio revisdes realizadas nos processos para garantir que
os defeitos em certas atividades foram reparados e estio em conformidade com as

especificagdes.

Segundo SOUZA (1996) apud FERREIRA (2001) o controle da qualidade em
empreendimentos envolve também, processos relacionados com a organizagéo de canteiros de
obras, condi¢des de higiene, seguranga do trabalho, procedimentos administrativos, controle e
recebimento de materiais, aferigio de equipamentos e a qualidade da execugfio de cada

servigo especifico da produgio do empreendimento.

SILVA (2003) destaca que no caso das empresas incorporadoras ainda € necessario que sejam
determinados os niveis de tolerincia e critérios de qualidades que sdo passados para as
empresas construtoras de seus empreendimentos. Caberd a incorporadora realizar a

fiscalizag#io dos seus padrdes de qualidade durante a execucéio do produto final.

NAVARRO (2007) afirma que a falta de controle de qualidade em um empreendimento pode
levar ao prolongamento ou aceleracfio dos prazos para compensar a necessidade de refazer os

trabalhos, gerando assim um aumento de custo do empreendimento.

O proximo capitulo apresentari as ferramentas, descritas nesse capitulo, para gerenciamento

da produgdo de empreendimentos aplicadas em um empreendimento da tipologia loteamento.
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4. ESTUDO DE CASO - IMPLANTACAO DE EMPREENDIMENTO

DO TIPO LOTEAMENTO

4.1 Descri¢do do empreendimento
411 Aregifo

O empreendimento em estudo € um loteamento que esta localizado em Municipio do interior
do Estado de Sdo Paulo e que estd distante da capital 250G km. O Municipio onde estd
localizade o empreendimento faz parte da Mesorregifio de Bauru, cuja populagfo total € de
35.246 habitantes (altimo Censo 2010) em uma 4rea de 150km?,

Antigamente a regido era considerada um grande pélo ceramista e por conta da proibigdo, na
década de 2000, da retirada de argila das margens do rio Tieté pela CESP (AES Eletropaulo)
grandes empresas do ramo encerraram suas atividades no municipio. Isso, nos tiltimos anos,
gerou uma mudanga na configuragio populacional da cidade, o numero de habitantes diminui

com o passar do tempo.

Atualmente possui suas principais atividades econdmicas divididas em trés ramos:

* Agricola: Agucar e dlcool;
¢ Turismo: Eclusas no Rio Tiete;

e TIndustria: Eletronicos e éleos essenciais.

No momento da implantagdio do empreendimento, existiam no Municipic aproximadamente
200 casas ¢ 50 terrenos disponiveis para compra, sendo que desses terrenos nenhum se

enquadra nos padrdes dos lotes oferecidos no empreendimento estudado.

4.1.2 Historico do empreendimento

O projeto inicial, desenvolvido na década 1980, foi dividido em duas etapas. A primeira fase
foi implantada apds a concepgio do produto. O empreendimento em questio trata-se da

implantagdo da segunda fase do loteamento.

Como os projetos ja estavam prontos e o loteamento aprovado, a incorporadora inicialmente,

enviou os projetos para trés construtoras de sua confianga para realizarem o orgamento a
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partir de uma planilha gue foi elaborada por uma das construtoras em um pré-orgamento.

Essa primeira etapa de orgamentagfio nfio foi realizada pela drea de engenharia e suprimentos

da empresa e sim, pela equipe responsavel pelo empreendimento até o momento.

A concorréncia foi realizada, a construtora foi contratada e nesse momento foi envolvida a
area técnica da empresa que apos reunides com a construtora reavaliou os servigos

contratados e o prazo de execugdo da obra.

Ocorreram mudangas no escopo dos servigos que geraram alteragles em projetos de

terraplenagem, drenagem, esgoto e abastecimento de agua.

Em um momento onde a empresa ja estava com as vendas iniciadas e com a realidade da
comercializagfio diferente da esperada, no momento de andlise de investimentos do
empreendimento, surgiram novos custos com a necessidade de uma campanha de marketing

mais agressiva e a readequagio da curva de obras.

Com todas as alteragdes de escopo e projeto na fase de pré-implantagéio do empreendimento
com a ndo existéneia de procedimentos para essas etapas, a drea de engenharia da empresa
criou modelos e procedimentos para a contratagio de empresas terceirizadas e para o
gerenciamento desses servigos, garantindo assim, sempre 2 participagiio efetiva dessa drea em
todos os empreendimentos da empresa. O primeiro empreendimento no qual foram

empregados esses modelos é o empreendimento objeto deste estudo de caso.

4.1.3  Caracteristicas gerais

A area dos lotes, correspondente a segunda fase do empreendimento, passou a ser da empresa
em questdo apos vendas e fusdes de outras empresas que, apds a constatagfio desse ativo,

optou por estudar a realiza¢do da segunda etapa do empreendimento.

A figura a seguir apresenta uma planta do terreno ja subdividido em lotes e também dividido

em fase 1 e fase 2, sendo a segunda fase é representada pelos lotes coloridos.
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Figura 9: Planta esquematica do empreendimento.

A gleba totaliza uma drea de 576.000 m?, sendo que a 4rea total de lotes € de 331.000 m?, a
area de ruas possui um total de 136.000 m? a area de lazer tem 67.000 m? ¢ a area
institucional de 41.000 m2. A area dos lotes da segunda fase é de 101.000 m* sendo dividida
em 92 lotes.

O diferencial desse produto é que os lotes possuem grandes dimensdes, estdo localizados em
uma 4rea nobre do Municipio ¢ na regifio em estudo ndo existem empreendimentos com

caracteristicas semelhantes nem em langamentos e nem disponiveis para venda.

Esse empreendimento ndio se trata de um empreendimento do tipo loteamento fechado e
também, todas as aprovagbes em drgios legais ja tinham sido realizadas durante a primeira
fase do empreendimento, logo nfo foi necessario passar por todas as etapas iniciais de

incorporagdo de loteamentos.
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4.14  Descrigio do piblico alvo

O empreendimento foi constituido direcionando a pessoas que utilizariam os lotes para
executarem residéncias de primeira moradia que residiam em todos os Municipios da

Microregido em estudo.

Além disso, era alvo do empreendimento pessoas que pretendiam adquirir os lotes como

investimento.
Importante lembrar que o empreendimento ndo oferece nenhuma area de lazer especifica.

O ajuste do pablico alvo para essa segunda fase, considerando a fase ja instalada, foi o de alto

padriio e para isso foram levados em conta os seguintes aspectos:

o Area do empreendimento esta localizada em uma drea nobre da cidade;

s A fase inicial do empreendimento foi vendida para um publico deste segmento;

A localizacio é um dos principais fatores que s#o levados em considerag@io na compra de um

empreendimento.

No quesito localiza¢do, o piblico de alto padrfio busca um imével que esteja em uma area

nobre da cidade, que tenha facil acesso a outros bairros € acesso & servigos.

Além disso, o empreendimento possui facil acesso a rodovia que interliga a cidade aos
principais Municipios da regifio o que tornou o empreendimento atrativo para moradores de

outras cidades, que buscavam lotes diferenciados para construir suas casas.

O préximo tépico apresentard os modelos que foram criados, a partir do inicio da participagio
da 4rea técnica da empresa na fase de implantagdo dos empreendimentos, para todas as etapas

de gerenciamento de obras, desde a contratagdo de construtoras até a finalizacdo da obra.
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4.2 O gerenciamento da implantacfio do loteamento

Esse topico ¢ estruturado a partir do que foi apresentado no capitulo 3 sobre gerenciamento de
obras em empresas incorporadoras e que foram aplicados no caso de um empreendimento do

tipo Loteamento.

Algumas etapas nfo foram seguidas devido a contratagfio antecipada da construtora, mas essas
etapas serfio apresentadas da maneira que ¢é tratada na empresa apds esse empreendimento ter

re-iniciado da maneira correta.

Os modelos apresentados nesse capitulo sdo utilizados na empresa em obras de pequeno porte
€ que nfo envolvem um alto grau de complexidade. No caso de obras de edificios, por
exemplo, a empresa contrata gerenciadoras que sfo responsaveis pelo monitoramento e
controle das obras e fica a cargo da incorporadora acompanhar os servigos da empresa

contratada,

As fases de gerenciamento da obra serfio divididas conforme apresentado no capitulo 3:

e Definicdo de escopo;

e Estimativa de prazo;

¢ Estimativa de custos;

¢ (erenciamento de riscos;

o Contratagiio da empresa construtora;

e Monitoramento ¢ controle das obras
o Meios de comunicagéo;

o Conirole da qualidade da execuggo.

Essa divisdo sugerida no capitulo 3 possui alteragSes que foram feitas de acordo com a

realidade da empresa que incorporou o empreendimento em questdo.

4,2.1 Definicfo do escopo

O primeiro escopo definido foi que as construtoras deveriam entregar as obras de infra-
estrutura do loteamento prontas exceto obras que incluiam a rede elétrica que seria contratada

futuramente e diretamente com outra empresa.
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Foram enviados para as construtoras os projetos e uma Estrutura Analitica de Projeto basica

que tinha sido criada anteriormente por outra construtora.

No caderno de projetos ndo existia projetos de terraplenagem entéio, essas quantidades, no
primeiro orgamento, foram estimadas a partir de visitas & campo feita pelas construtoras

concorrentes.

Nio foi criado nenhum documento com a definicdo do escopo do projeto € também com 03

objetivos finais do empreendimento.
A tabela 2 apresenta a primeira EAP criada e utilizada para a contratagéo da construtora.

Ap6s a entrada da drea técnica no empreendimento, a primeira providéncia foi & criacfo do

documento com a defini¢io do escopo do projeto e objetivos do projeto.

Além disso, nessa etapa foi realizada uma revisfio nos projetos existentes juntamente com a

construtora e foi elaborado o projeto de terraplenagem.

A partir da nova definigfo do escopo e da revisdo dos projetos finalizadas foi criada uma nova
estrutura analitica de projeto juntamente com o projetista e construtora que foi a base para a

realizagfo da reviséo do orgamento.

Atualmente, quando a empresa recebe os projetos que serfio utilizados na fase de
or¢amentagfo, a drea técnica, juntamente com os projetistas, elabora uma EAP inicial que ¢

submetida as construtoras para realizacfio da concorréncia da execugéo da obra.



Item Descrigao Unid. Quant.
1.0 |SERVIGOS PRELIMINARES
1.1 |Mobilizacdo de equipamento vb 1,00
1.2 |Canteiro de obras vb 1,00
1.3 |Acompanhamento Topografico vb 1,00
1.4 [Alojamento e refeigdo de funciondrios vb 1,00
15 :{?2?? de camada vegetal do sistema vidrio com remogéo bota fora me 15.000,00
16 lz_mpeza de camada vegetal das quadras com remogéo bota fora até e 62.55371
20 {GUIAESARJETA
21 |Execugdo de guia e sarjeta extrusada perfil PAVIMAK 450 m 2.800,00
3.0 [PAVIMENTAGAQ ASFALTICA
31 |Aberlura e preparo de caixa até 20cm m? 14.350,00
3.2 |Mehoria & compactacho de subleito 100% PN m2 14.350,00
3.3 |Execucdo de base em bica corrida esp. = 15cm m> 14.350,00
34 |mprimacdo betuminosa impermeabilizante m 14.350,00
3.5 |mprimagdo betuminosa ligante me 14.350,00
ag Fomec. e aplicagéo de capa de rolamento, CBUGQ, esp. = 3,0cm 2 14.350,00
compactada
40 |RECAPEAMENTO ASFALTICO
4.1 | Imprimagdo betuminosa iigarnte m2 6.300,00
Fomec. e aplicagéo de capa de rolamento, CBUQ, esp. =3.0cm 5
.2 compactada m 6.300,00
50 |REDE DE ABASTECIMENTO DE AGUA
5.1 |Aberiura mecarizada de vala m* 5.900,00
5.2 |Re-atemo com soko lecal m 5.900,00
53 |Acerto manval de fundo de vala n 3.200,00
54 |Formecimemnto e assentamento de tubo PBA @ 60mm CL 15 (JED m 3.200,00
55 |Registro 80mm com cabegote e cunha de borracha ¢/ bolsa PBA unid. 3.00
5.6 [Caixas de registo em afvenaria com tampa em concreto 0,80x0,80mm | unid. 3.00
5.7 |Intedigacdo a rede existerte vb 1,00
6.0 |REDE DE ESGOTO
6.1 |Escavagfo mecanizada de valas m 6.450,00
6.2 |Re-aterro de valas com solo local m> 5.700,00
6.3 |Acerto manual de fundo de vata m? 4.000,00
64 |Fomecimento e assentamento de fube PVC Ocre & 200 mm m 800,00
8.5 |Fomecimento e assentamento de fubo PVC Ocre @ 150 mm m 2.970,00
65 |Fomecimento e assentamento de fubo PVC Ocre @ 100 mm m 348,00
Execucdo de pogo de visita em anéis pré-maldados até a prof. de 2,00
e m e tamp&o de fetro fund. s 1o
| 6.8 |Ligagdes domiciliar de esgoto @100mm em PVC até testada do lote unid. 58,00
8.9 [ntedigagdo arede existente vb 1,00
7.0 JGALERIA DE AGUAS PLUVIAIS
7.1 |Dempligdo de pavimento asfaltico n? 1.330,00
7.2 |Escavacio mecanizada de valas m’ 4.080,00
7.3 |Re-aterro de valas com solo local m 3.750,00
74 |Fomec. e assentamento de fubo de concreto PA-2 @ 400 mm m 257,00
7.5 |Fomec, e assentamento de fubo de concreto PA-2 (¥ 600 mm m 355,00
76 |Fomec, e assentamento de tubo de concreto PA-2 @ 800 mm m 415,00
7.7 |Execucdo de boca de lobo simples ¢ grelha arficulada unid. 16,00
7.8 |Execugdo de boca de lobo dupla o greha arliculada unid. 8,00
Execugdo de pogo de visita em andis pré-moldados até a prof. de 4,00 .
7.9 m e tamp8o de farro fund. unid, 13,00
7.10 |Muro de ala para tubo B00mm com caixa dissipadora de energia unid 2,00
7.11 |Recomposigéio asfaltica m? 1.330,00

Tabela 2: EAP inicial do empreendimento
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Apos a criagio da nova EAP foram estabelecidas, juntamente com a construtora, as formas

que o escopo seria controlado, dentre elas destacam-se:

o Controle mensal de quantidades de servigos executados e dos saldos para a aferigéo se
haveria acréscimos de quantidades;

e Solicitagdo formal 3 incorporadora para a execugio de servigos fora do escopo;

e Relatérios pluviométricos para o controle de dias ndo trabalhdveis além dos que ja

estavam estimados no inicio do projeto.

Ficou acordado entre as empresas, também, que todo servigo fora do escopo deveria ser
precificado e aprovado pela incorporadora antes da execugdo e foram acordados prazos para a

elaboragdio do preco do servigo adicional e sua aprovagfio pela incorporadora.

A EAP criada foi somente para os servigos que estavam no escopo da construtora e que os
servicos de rede elétrica foram tratados a parte. A tabela a seguir apresenta a nova EAP do

projeto.



item Descrigio Unid. Quant.
1.0 |SERVIGOS PRELIMINARES
1.1 |Mobilizacdo de equipamento vb 1,00
1.2 [Canteiro de obras vb 1,00
1.3 |Acompanhamento Topogréfico vh 1,00
1.4 |Alcjamento e refeigdo de funcionarios b 1,00
1.5 |lLimpeza de camada vegetal com remog&o bota fora até 7km m? 15.000,00
1.6 |Limpeza de camada vegetal com remog&o bota fora afé 3km m? 101.753,71
20 |GUIAE SARJETA
21 |Execucio de guia e sarjeta extrusada perfil PAVIMAK 450 m 3.000,00
30 |PAVIMENTAGAO ASFALTICA
3.1 |Aberlura & preparo de caixa alé 20cm m 14.000,00
3.2 [Melhoria e compactagho de subleifo 100% PN m 14.000,00
3.3 |Execucfio de base em bica corrida esp. = 15cm m 14.000,00
34 |mprimag3o betuminosa impenmeabilizante me 14.,000,00
3.5 |mprimagéo betuminosa ligante m 14.000,00
15 -E;::;:a Zapllcagéo de capa de rolamento, CBUQ, esp. = 3,0cm 2 14.000,00
4.0 |RECAPEAMENTOASFALTICO
4.1 |imprimagéio betuminosa ligante me 8.000,00
42 E;rrrl\e:.dea daghcagéo de capa de rolamento, CBUQ, esp, = 3,0cm m? 8.000,00
50 |REDE DE ABASTECIMENTC DE AGUA
5.1 |Abertura mecanizada de vala m* 5.900,00
5.2 |Re-aterro com solo local m* 5.900,00
5.3 |Acerto manual de fundo de vala m* 3.200,00
54 |Fomecimento e assentamento de tubo PBA @ 80mm CL 15 (JE) m 3.200,00
5.5 [Registro 60mm com cabegote e cunha de bomacha of bolsa PBA unid. 3,00
56 |Caixas de registo em alvenaria com tampa em concreto 0,80x0,80mm | unid. 3,00
5.7 |Intedigacdo a rede existente vb 1,00
6.0 |REDE DE ESGOTO
8.1 |Demolicic de pavimento asfaltico m 45,00
6.2 |Escavacdic mecanizada de valas m 9.642,00
6.3 |Re-aterro de valas com solo local m® 9.642,00
6.4 [Acerio manual de fundo de vala m 3.289,00
6.5 |Fomecimento e assentamento de tubo PVC Ocre @ 200 mm m 875,00
6.6 |Fomecimento e assentamento de fubo PVC Qcre @ 200 mm em talude m 510,00
8.7 |Fomecimento e assentamento de fubo PVC Ocre & 150 mm m 1.802,00
6.5 |Fomecimento e assentamento de fubo PVC Ocre @ 100 mm m 348,00
69 ix:z::;ni_;;)z pe)c;g? FS:J \ra‘i:ita em anéis pré-moldados até a prof, de 2,00 unid 52,00
510 Execucho de pogo de visita em andis pré-moldados até a prof. de 4,00 unid 500
m e famp&o de ferro fund. : !
6.11 |Ligagdes domiciiiar de esgoto £1100mm em PV C até testada do lote unid. 58,00
6.12 [Interligacéo a rede existente b 1,00
6.13 |Recomposigéo asféltica m* 45,00
6.14 |Rompedor hidraulico para awuxlio na escavagdio do solo rochoso h 135,00
7.0 [GALERIA DE AGUAS PLUVIAIS
7.1 [Demolicdio de pavimerto asfallico m 1.330,00,
7.2 |Escavagdo mecanizada de valas m® 7.517,50
7.3 |Re-aterro de valas com solo local m 7.517,50
74 |Fomec. e assentamento de tubo de concrefo PA-2 @ 400 mm m 200,00
7.5 |Foinec. e assentamento de tubo de concreto PA-2 & 600 mm m 501,00
7.6 |Fomec. e assentamento de fubo de concreto PA-2 & 800 mm m 365,00
7.7 |Execugfo de boca de lobo simples ¢ grelha articulada unidl. 18,00
7.8 |Execucio de boca de lobo dupla ¢/ grelha arliculada unid. 6,00
739 ix:;uﬁ:éﬂedzofg%: m\::jta em anéis pré-moldados até a prof. de 4,00 wnid, 15,00
7.10  |Muro de ala para tubo 800mm com caixa dissipadora de energia unid. 2,00
7.11 _|Recomposicho asféllica m? 1.330,00
7.12 |Pogo de visita com fubo de queda unid. 4,00
8.0 |TERRAPLENAGEM
8.1 |Acréscimo para escavagdo de solo rochoso sem uso de explosivo m? 2.500,00
8.2 |Core, carga, transporte de solo no local m? 42.105,04
8.3 |Aterro, espalhamento e compactagdo de solo local m?® 32.388,50

Tabela 3: EAP apds revisfio de projetos e do escopo dos servigos
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O principal resultado obtido nessa etapa foi a elaboragio de processos de defini¢éo de escopo
que descrevem quais os objetivos a incorporadora quer atingir apos a conclusdo da fase de

implanta¢éio do empreendimento.

Dessa maneira, apés o empreendimento em estudo, a empresa, no momento antes da
contratagdo da construtora, elabora o0 documento que contém a descrigéo do empreendimento,
informagdes gerais, os principais servigos e prazo de execugdo. Esse documento € enviado as

construtoras no momento da contratacdo.

No caso do empreendimento, foi possivel elaborar a EAP de uma maneira que ao final da
implantagfio os custos de execugdio sofressem apenas pequenas divergéncias do proposto no

inicio da etapa.

Foi elaborada a metodologia de controle de alteragio de escopo. No empreendimento, isso
garantiu que todos os servigos que ndo tinham sido contratados pudessem ser realizados de

maneira que nde modificassem significativamente o resultado final do empreendimento.

42.2 Estimativa de prazo

Apés a criagio da EAP, realizou-se o processo de estimativa de prazo das atividades,
juntamente com a construtora, para o dimensionamento de equipes de servigos de maneira a

atender ao prazo inicial de conclusfio das obras de cinco meses.

A partir da determinagfio dos dias trabalhdveis nos meses foram utilizadas as técnicas de
opinifio especializada, onde foram consultados engenheiros da construtora para opinar sobre
precedéncias de atividades e, na maioria dos servigos, foi utilizada a metodologia de
estimativa paramétrica onde, com a produtividade de cada servigo foi possivel determinar

quantidade de dias necessdrios para a realizagéio do trabalho.

Ao término das estimativas de prazo concluiu-se que para a realizagdo das obras eram

necessarios sete meses ao invés de cinco, como previsto no inicio.

A seguir é apresentada a programagdo inicial de avanco fisico dos servigos, que foi enviado
pela construtora € em seguida é apresentada a programacéo de avango fisico elaborada pela

construtora juntamente com a participagfio da empresa incorporadora.
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ITEM DESCRIGAC

1.0 |SERVIGOS PRELIMINARES

2.0 |GALERIA DE AGUAS PLUVIAIS

3.0 |REDEDEESGOTO

REDE DE ABASTECIMENTQ DE

40 |iGuA

5.0 |GUIAE SARJETA

60 |PAVIMENTAGAQ ASFALTICA

7.0 |RECAPEAMENTO ASFALTICO

16,31% 13,24% 12,04% 20,00% 38,41%
16,31% 29,55% 41,59% 61,59% 100,00%

TOTAL

Figura 10: Programagéo de avango fisico do empreendimento enviada pela construtora.

ITEM DESCRICAO
10 [SERVICOS PRELIMINARES ' s || saew || same | samk
2.0 |TERRAPLENAGEM j I B1,72% I .13,73'4 --
3.0 |GALERIADE AGUAS PLLIVIAIS - A4,40% | 18% |

4.0 |REDE DE ABASTECIMENTO DE AGUA

50 |REDEDEESGOTO

6.0 [GUIAE SARJETA

70 |PAVIMENTAGAO ASFALTICA

8.0 |RECAPEAMENTOASFALYICO

5,02% 4,24%
5,02% 9,26%

TOTAL

Figura 11: Programagio de avango fisico do empreendimento apds a primeira reviséo.

Durante a etapa de estimativa de prazo, o cronograma de obras foi revisto pela empresa
incorporadora que fez a distribui¢fio correta das atividades respeitando as precedéncias,

gerando o acréscimo de dois meses no prazo de execucéo das obras.

Antes da realiza¢fio do empreendimento em estudo, a estimativa de prazo era responsabilidade
da empresa construtora e o que a incorporadora verificava era se o prazo informado no

momento das vendas condizia com a proposta da construtora.
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423 Estimativas de custos

Nesse empreendimento a empresa incorporadora nfio fez estimativa de custos inicial antes de

submeter os projetos 4 concorréncia e a primeira estimativa de custos foi realizada pelas

construtoras.

Atualmente, apos a criagio da EAP inicial, a incorporadora solicita um pré-or¢amento para

empresas especializadas que fornecerfio uma estimativa de pregos.

Isso ocorre no caso de obras de edificagdio, pois quando se trata de obras de infra-estrutura,
como ¢ o caso do empreendimento em questdio, essa estimativa, pré —orcamentagdo, ¢ feita

internamente usando algumas metodologias sugeridas no capitulo 3.
Os principais métodos utilizados sfo:

o Estimativa por analogia — a empresa estd fazendo um banco de dados com os
orcamentos de projetos ja realizados e utiliza esse banco de dados na estimativa de
custos de algumas atividades dentro dos novos projetos.

¢ Determinar os valores de custo dos recursos — as composi¢des de custos unitarios
normalmente sfo utilizadas para precificar servigos de terraplenagem e pavimentagéo,
onde a partir da produtividade constatada em projetos anteriores os custos dessas
novas atividades sf@o determinadas no novo empreendimento, levando em
consideracdo as semelhangas e diferengas entre os projetos.

e Estimativa “Botfom — up” — essa estimativa ¢ utilizada quando hé a necessidade de um
valor em um curto espago de tempo. Ela € utilizada em conjunto com a estimativa por
analogia.

¢ Estimativa Paramétrica — essa metodologia é utilizada mais para obras de edificagéio e
que normalmente sdo or¢adas fora da empresa. Ela s6 € utilizada quando se necessita
de um nlimero pouco preciso ¢ em curto espaco de tempo.

¢ Em obras de infraestrutura sdo utilizados os valores de referéncia de érgéos piblicos
para comparar com 0s pré-or¢amentos das construtoras, como € o caso da Tabela de
Pregos Unitarios do DER — Departamento de Estradas e Rodagem do Estado de Séo
Paulo.

Essas metodologias s8o exemplos de como os or¢amentos sdo elaborados dentro da empresa e
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que ndo necessariamente sfo utilizados todas concomitantemente.

Para a aferi¢@o da estimativa de custos ¢ utilizada a Tabela 1 apresentada no capitulo 3 que é

preenchida ao final da concorréncia para a contratagio da construtora ¢ ao afinal da obra.

O controle de custos durante a execugio das obras serd abordado no item de controle das

obras.

O resultado mais significativo com relagdo a essa etapa foi que, apds o término do
empreendimento, a empresa incorporadora passou a fazer um pré-or¢camento interno antes da
etapa de contratagfio da construtora e, além disso, apos o término da fase de implantagfio do
empreendimento sdo realizados relatérios de comparagdes de custo orcado x custo contratado
x custo realizado e por fim, estd sendo criado um banco de dados com os custos de servigos

praticados para a utilizag@io em novos empreendimentos.

42.4 Gerenciamento de riscos

A teoria de Gerenciamento de Projetos recomenda a avaliagio e gerenciamento de riscos

durante o projeto, como foi descrito no capitulo 3.

Essa andlise ¢ gerenciamento dos riscos, na empresa, ¢ realizada pela area financeira que

recebe informacgdes do restante das areas e consolida.

No geral, as informagdes que a drea técnica fornece para a analise e gerenciamento de riscos

sdo:

¢ Forma de contratacdo da construtora;

¢ Histérico da empresa contratada;

e Prazo de execugéo das obras;

¢ Fatores que poderdo alterar o custo da obra, como incluséo de servigos fora do escopo
contratado;

o Fatores que poderfio alterar o prazo da obra;

¢ Cronograma mensal de desembolso;

o Confrole mensal de producéo de obras;

¢ Controle mensal dos custos de obra;
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¢ Replanejamento do empreendimento, quando necessario.

Antes do empreendimento em estudo apresentar os problemas levantados nfio existia a
interacfo da area financeira com a area de engenharia e somente eram informados os valores

de medi¢des mensais para o controle bésico de orgamento.

Néo houve modificagdes significativas quanto ao gerenciamento de riscos durante o

empreendimento e na empresa.

A area financeira passou a avaliar conseqii€ncias no resultado final, com possiveis desvios no

orgamento ou caso a finalizagdo das obras atrasasse.

No entanto, esse empreendimento alertou a empresa incorporadora da necessidade da

realizacdo da andlise e gerenciamento dos riscos durante a fase de implantacfo.

4.2.5 Contratagdo da construtora

No empreendimento em estudo optou-se, inicialmente, pela contratagfo por precos unitarios
porque os projetos ndo estavam bem definidos e era de conhecimento da empresa

incorporadora que poderia haver algumas alteracdes de quantidades e servigos que estavam

or¢ados.

Apds a revisdo da EAP e do orgamento foi acordado que a contratagéio seria realizada a partir
das quantidades revisadas e que as mesmas nfo poderiam ser superiores ao que estava no
orcamento, no entanto, caso surgissem itens que ndo estavam previstos poderia haver a

negociacéo e a realizagfo de aditivos.

No geral, a empresa opta por contratar a construtora quando os projetos bésicos estdo
finalizados e se inicia a fase de detalhamento dos projetos. Assim, € possivel 4 construtora
acompanhar todo o processo de execucdo de projetos e sugerir metodologias de construciio

para diminuir o custo de obra, facilitar a execugdo e até diminuir o prazo de concluséo.

Quando a empresa opta por contratar a construtora desde o inicio do detalhamento dos
projetos é realizada uma pré-concorréncia com os projetos basicos e¢ é feito um termo de

compromisso pelo qual a incorporadora se compromete a contratar a construtora para a
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execugfio dos servigos, no entanto o contrato final ¢ realizado ap6s o término dos projetos

executivos e é feito um contrato por preco global.

A contratagio da construtora foi realizada de maneira diferente da acordada inicialmente. A
primeira modalidade de contrato foi a de precos unitarios, no entanto, essa era uma
modalidade que até entfio a incorporadora nfo tinha trabalhado e que necessitava de controle

durante a execugfo das obras.

O resultado da participagio efetiva da empresa incorporadora na contratagiio da construtora
gerou uma modalidade de contratagdo mais adequada para o tipo de obra que seria realizada e

ao final da execugdo o custo variou dentro do previsto durante essa etapa.

4.2.6 Monitoramento e controle das obras

Nesse item, além do controle de obras, sdo abordados os meios utilizados para a comunicaggo
durante a fase de implantagiio do empreendimento e a forma como foi realizada a gestéo da
qualidade da execucdio das obras. O ultimo item envolve também o gerenciamento das

expectativas dos compradores.

A principal ferramenta de controle do empreendimento em estudo foi a comparaglo das

quantidades planejadas x quantidades realizadas.

As quantidades eram aferidas mensalmente no periodo de fechamento da medigéio e caso a
quantidade planejada ndo fosse atingida ou fosse ultrapassada ocorria o replanejamento até o

final do empreendimento.

O grafico a seguir apresenta como o empreendimento se comportou ao longo dos meses.
Nesse grafico foi acrescentada a distribui¢do mensal fornecida pela construtora, para que ao
final do empreendimento fosse apresentado um relatério de desvios entre o que foi planejado

pela construtora e o que foi plangjado pelo incorporador.
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Figura 12: Comportamento do empreendimento ao longo do tempo.

Em todos os meses houve a necessidade de pequenos replanejamentos, mas sempre foi

tomado o cuidado para que o prazo final da obra nfo fosse alterado.

Ao final de todas as semanas a construtora enviava o diario de obras com o andamento dos
trabalhos na semana, com informagdes de equipes e dados pluviométricos. O modelo de diario

de obras esta apresentado no Anexo 1.

Mensalmente a drea técnica apresentava a diretoria o relatério com as principais atividades
desenvolvidas no més, relatdrio fotografico, desempenho do més, avango fisico e o

replanejamento. (Anexo 2)

Para a realizagdo do acompanhamento do empreendimento pelo avango fisico mensal foram
determinados os principais servigos dentro dos grupos principais da EAP e a partir disso o

grafico a seguir foi elaborado.
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Avancgo Fisico do Empreendimentono 3° Més

Servigos Preliminares I i pscza de Carnada Vegeta!
i =Tty = B TS A 8w e SR 5

Terraplenagen I Corte, Carga e Transporte de Solo
EeEeerormrmasseoreeeessamesm———

conereto PA-2 @ 800 mm

Rede de Abastecimento de

Rede de Esgato

B Plancjade
Guias ¢ Sarjeta Bl Reallzado

Pavimentaghio asfitica

Recapeamento asfiltico

b 25% 50% 5% 100%

Figura 13: Avanco fisico do empreendimento no 3° més

Os acompanhamentos apresentados anteriormente sfo voltados para a avaliagfo financeira do
empreendimento e o acompanhamento pelo avango fisico permite uma anélise das

quantidades executadas no empreendimento.

No aspecto de controle de custos, como as obras do empreendimento foram contratadas com
preco global € houve apenas trés servicos extras o grafico de acompanhamento de custos no
quinto més de obras do empreendimento ficou como apresentado a seguit.

140% 1

120% -
100% -
B80% -
80% -
40% 1
20% -

|
sl .

Primeiro or¢armento Orgamento Final Realizado

Figura 14: Comparativo dos custos ao longo do tempo

Como nesse empreendimento ndo houve a estimativa de custo inicial feita pela incorporadora,
a primeira barra do grafico apresenta o valor do primeiro orgamento. A diferenga do primeiro

or¢amento para o or¢camento, final que foi realizado apds a revisfio de escopo e de projetos,
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foi de 31% e essa diferenca mostra falha no primeiro orgamento.

O valor da diferenga entre o orgamento final para o custo realizado do empreendimento foi de

aproximadamente 11%. Esse valor representa a economia gerada apés revisio de projetos.

No gerenciamento da comunicagfio, a empresa utilizou no empreendimento, sistemas de
gerenciamento de arquivos que armazenam as informagdes que sdo de conhecimento geral,
como 0s projetos que estdo em desenvolvimento, projetos liberados para execugiio atas de
reunides entre outros documentos que sdo fundamentais para que todos os envolvidos no

empreendimento trabalhem com a mesma base de dados.

Geralmente as pessoas que possuem acesso a esse sistema s80 os projetistas, empresas
contratadas para execugfo da obra, gerenciadores de obras ¢ projetos e a equipe da empresa

incorporadora envolvida no empreendimento em questio.

No empreendimento em estudo, esse sistema foi utilizado e era o meio de comunicagéio entre

a construtora, o projetista, a empresa responsdvel pelas vendas e a incorporadora.

Tratando-se da qualidade da obra, a primeira agéio foi a contratagio de uma construtora que o
empreendedor pudesse confiar o seu produto final e para isso, foi contratada uma empresa ciue
j& possuia obras com a incorporadora. Assim, o empreendedor, no inicio da obras tinha a
garantia que a qualidade de execugfio do produto, esperada pelo seu publico e que estava

descrita em projetos, seria atendida.

Como a fase inicial foi executada ha muito tempo o sistema vidrio estava em péssimo estado e
redes de esgoto estavam em padrSes antigos. Para sanar esses problemas, que poderiam
atrapalhar as vendas do empreendimento, a empresa incorporadora optou por acrescentar em
seu custo, obras de recapeamento asfaltico de grande parte do loteamento e a readequagio da

rede coletora de esgoto.

Na érea dos lotes, optou-se por entregar lotes com declividades interessantes e atrativas para
os compradores. Esse quesito fez parte de uma alteragéio de projeto, pois na primeira etapa
néo foi priorizada essa regularizagdo. Essa decisfio foi tomada em conjunto com a empresa
responsave] pelas vendas. Esse item foi acrescentado aos custos de implantagiio ap6s
constatacio do empreendedor e da area de engenharia que o aumento de investimento

agregaria valor aos lotes,
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No empreendimento em estudo foram realizadas as seguintes atividades, relacionadas & gestio

da qualidade voltada a atender as expectativas dos clientes:

¢ Melhoria da declividade dos lotes;

¢ Realizac8io de plantdes técnicos aos finais de semanas para o atendimento dos clientes;

¢ Paralisacfio das obras aos sdbados no periodo da manhé para manter o local apropriado
para visitas;

¢ Controle rigoroso do cronograma de obras;

e Eventos mensais para apresentagdo do andamento das obras.

A empresa incorporadora nfio monitorava a fase de implantagfo dos seus empreendimentos. O
controle era feito apenas através de contratos que inclufa multas por atraso das obras e os
contratos eram sempre por pre¢o global. Essa metodologia gerava alguns atritos entre as

partes por ndo haver flexibilidade.

Os resultados obtidos com relagdo & ctapa de monitoramento e controle estdo ligados a
criagdo de processos para garantirem que o prazo de execugfo das obras seja cumprido e o

orcamento seja mantido.

No caso do loteamento em estudo, apds a elaboragdio dos modelos de acomparthamento de
avango fisico € relatério mensal o prazo de execucio das obras foi cumprido. Além disso, foi

utilizado o acompanhamento de quantidade planejado x quantidade realizada.

O controle de custos foi feito pela maneira convencional de custo orcado x custo realizado e
ao final do empreendimento houve um acréscimo de 11% no valor final orgado que foi gerado

por trés servigos que estavam fora de escopo.

4.3 Sintese da andlise

Quando foi descrito o histérico do empreendimento, pode-se perceber que a contratagio da
empresa construtora foi feita de maneira errdnea e que a planilha de concorréncia foi baseada

em estudos antigos que outras empresas tinham elaborado para o loteamento.

Com relagfo a contratagiio da construtora, como a mesma j4 estava contratada, a participagéio
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da area de engenharia da empresa incorporadora no conseguiu reverter os erros cometidos,

mas foi possivel diminuir o impacto no resultado do empreendimento.

As atitudes que foram tomadas quanto a esse aspecto foram definir o escopo preciso de
contratago a partir de uma revisfio nos projetos que tinham sido elaborados na década de 80,
sendo definidas as quantidades reais a serem executadas juntamente com novos servigos que

néo tinham sido contratados.

Com os custos de implantacdio revistos a empresa elaboron um novo estudo de analise da
qualidade do investimento do empreendimento e foi possivel notar que era necessario

aumentar o pre¢o de venda dos lotes para atingir o resultado esperado.

Todos os empreendimentos da empresa passaram a ter o seu escopo definido no momento

correto, apds conclusdo dos projetos executivos, apds caso em estudo.

Foi evitada a ocorréncia de servigos extras e quantidades ndo contratas durante a execugiio das

obras.

Até 0 momento ndo tinha sido criado um modelo de controle do empreendimento e apés esta
revisdo do planejamento foi definida a EAP do projeto que gerou as premissas de controle do

trabalho a ser executado.

Na etapa de estimativa de prazos do empreendimento a empresa incorporadora participou

¢laborando um novo cronograma de atividades juntamente com a construtora.

Na estimativa de custos conclui-se que a participagdo da empresa incorporadora na fase de
implantagdo do empreendimento em estudo nfio foi significativa porque a construtora ja

estava contratada e ja existia um pré-orgamento realizado pela mesma.

Com relag&o ao gerenciamento de riscos foi possivel notar que o empreendedor nio fez esse
tipo de andlise nem apés a sua participagfio efetiva na fase de implantagdo do
empreendimento. Durante a execugfo das obras a empresa percebeu a importincia da
realizacio dessa atividade, pois sua auséncia provocou aumento de custo, atrasos na
conclusdo das obras e a necessidade de revisfio na anilise de qualidade dos investimentos do

empreendimento,

Atualmente a empresa realiza uma anélise dos possiveis riscos de empreendimentos na fase de
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concepgdo e essa atividade ¢ desenvolvida pela drea financeira da empresa que colhe
informagdes dos demais profissionais a empresa. Essa atividade ainda estd passando por

desenvolvimento.

Na etapa de contratagdo da construtora foi possivel notar que a participa¢do da empresa
incorporadora trouxe mais efetividade ao controle do custo contratado, pois a contratago foi
feita da maneira mais adequada ao empreendimento. Foram evitados aditivos e foi possivel
remanejar quantidades de servi¢os ndio executados para servigos que surgiram ao longo da
execugdo. Outro resultado apresentado no trabalho foi a criagfio de procedimentos para a
contratagéio da empresa executora do empreendimento e para andlise da melhor forma de

contratacéo.

E por fim, no quesito monitoramento ¢ controle das obras pode se concluir que foram

desenvolvidas metodologias por meio da literatura apresentada no capitulo 3.

Antes dos problemas apresentados gerados pelo mau gerenciamento da fase de implantago, a
empresa confiava a implantagdo dos seus empreendimentos totalmente a terceiros. Diante dos
bons resultados obtidos no empreendimento em questfio, a empresa percebeu a importincia de
gerenciar ou acompanhar, no caso de empreendimentos maiores, a fase de implantagio dos

seus produtos.

E ao final do estudo de caso foi possivel perceber que a empresa evoluiu significativamente

seus métodos de gerenciamento ¢ notou-se diferengas relevantes no resultado final do

empreendimento.

A empresa atingiu o resultado esperado na andlise de qualidade dos investimentos e conseguiu
concluir o empreendimento no prazo e no custo estipulado pelo empreendedor e com a

qualidade esperada pelos clientes.

Além disso, a empresa criou procedimentos de gerenciamento de obras que atualmente estdo
sendo aplicados para os seus outros empreendimentos ¢ que estdo gerando diferencgas
significativas como atendimento de prazo, controle de orcamento ¢ controle de qualidade de

execucéo das obras.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As conclusGes alcangadas ao término deste trabalho estdo ligadas ao objetivo inicial
apresentado, que foi o de discutir a importincia da empresa incorporadora atuar na fase de
implantagéo definindo o escopo de trabalho para a contratagdo da construtora, nos processos
de gerenciamento de seus empreendimentos e aplicar esse fato a um empreendimento da

tipologia loteamento.

No capitulo dois foram apresentados sucintamente os processos de incorporagio imobilidria,

descrevendo desde o processo de tomada de decisio até a implantagiio do empreendimento.

No terceiro capitulo foram apresentadas ferramentas de Gerenciamento de Projetos segundo a
literatura existente e foi utilizado como principal base para a pesquisa o guia de

Gerenciamento de Projetos PMBOK (2008).

Foi apresentada a vis#o de outros autores que utilizaram as ferramentas do PMBOK para o
gerenciamento de empreendimentos na construgdo civil e as adaptagdes realizadas por esses

autores para esse tipo de projeto.

A vpartir das ferramentas apresentadas no capitulo trés a empresa responsavel pelo
empreendimento em estudo elaborou manciras para que a participagio da empresa

incorporadora na fase de implanta¢iio dos empreendimentos fosse significativa.

E por fim no ultimo capitulo foi apresentado um estudo de caso onde se descreven um
empreendimento que a fase de implantago foi iniciada sem a participacio da empresa
incorporadora e por ter ocorrido problemas logo no inicio da implantagiio, o empreendedor
tomou a iniciativa de participar ¢ tomar decisdes nessa etapa do empreendimento, sendo que a
partir do desenvolvimento desse empreendimento a empresa passou a gerenciar a implantagéio

de todos os seus projetos, baseando-se nas ferramentas desenvolvida para o caso estudado.

Ndo foi objetivo deste estudo apontar a melhor metodologia para implantagio de
empreendimentos, sendo a propria incorporadora a construtora ou a execugfio do produto
sendo realizado por uma empresa subcontratada, como sugestfo para dar andamento a essa
pesquisa, esse tema pode ser abordado e discutido, afim de apresentar vantagens e

desvantagens de cada modelo de implantag8o de empreendimentos.
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O mesmo acontece com a contratagio da construtora. Ndo foram abordados detalhes dessa

etapa e os riscos envolvidos que sdo assuntos que poderfio ser trabalhados e discutidos em

novos estudos.

E por fim, como ultima sugestiio de continuidade da pesquisa, pode-se abordar 0 mesmo tema,

mas para uma tipologia diferente de empreendimento.
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ANEXOS

ANEXO 1: Modelo de diario de obras.

DIARIO DE OBRAS

OBRA:
ENDERECQ DA OBRA:
EFETIVO DE PESSOAL ! EFETIVO DE EQUIPAMENTOS
Ajudante Escavadeira hidraulica
Oficial Retro escavadeira
Encarregado Motoniveladora
Engenheiro Rolo pé-de-carneiro

Operadores de maquinas

Caminhdo irrigadeira

Motoristas

Caminhdes basculante

fP3 carregadeira

Téchico de Seguranga IEsteira
TEMPO
MARNHA: BOM TARDE: BOM NOITE: BOM
NUBLADG NUBLADO NUBLADO
CHUVOSO CHUVOSO CHUVOSO

OCORRENCIAS REGISTRADAS

RELATORIO FOTOGRAFICO -

VISTO CONTRATADA:

VISTO FISCALIZAGAO:
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ANEXO 2- Modelo de relatério mensal de acompanhamento de obra

Relatério de acompanhamento de empreendimento

1. Principais atividades desenvolvidas no periodo:

e Marcagfio de lotes para evento de langamento

¢ Servigos de corte em material de 1* e 2° categorias.

e Conclusdo do aterro da Avenida 1.

2. Préximas atividades

» Continuagfio dos servigos de terraplenagem

¢ Inicio dos servigos das galerias.

3. Efetivo da Obra

e Equipamentos

o]

O

(o]

O

o

¢

Q

1 Escavadeira

1 Motoniveladora

1 Trator de esteiras

1 Rolo pé de carneiro
1 Caminhéo Pipa

1 Trator agricola

3 Caminhdes Basculantes

e M350 de Obra

0

o

6 Operadores de Maquina
3 Motoristas

4. Previsdo de término da obra

e 4 meses
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5. Fotos

N

Vista dos terrenos com a rma K Nivelamento dos terrenos

Conclusio do aterro na Avenida 1.

6. Avanco fisico do empreendimento.

Avango Fisico do Empreendimentono 3° Més

Terraplonagem B s e ) Corte, Carga e Transporte de Sdlo

S
concreto PA-2 @ 800 mm

Rede de Abastecimento de

Rede de Esgoto |
B Planejado
Guias e Sarjeta B Realizado
Pavimentagio asfatica
Recapeamento asfaltico

0% 25% 50% 75% 100%
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7. Histograma de equipamentos

Escavadeira
Caminhdo Basculante
Caminhéo Pipa

Rolc Pé de Cameiro
Monotoniveladora
Trator de Esteira
Rompedor Hidraulico
Retroescavadeira
Vibroacabadora

Rolo Liso

Rolo de Pneu

Trator Agricola
Caminhdo Espargidor
Total ) 10 10 7
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8. Atividades planejadas x realizadas

PLANEJADO X REALIZADO

120,00%

100,00% 7

80,00%

—=PFlanejado

P
60,00% e
=== Realizado
=—=Construtora
- /
o %/'

més 0 més F més 2 més 3 més 4 més s més 6 més 7

9. Anailise do grifico de acompanhamento

O gréfico mostra que a obra no més néo apresentou o desempenho esperado no planejamento
inicial.

Estavam previstos trabalhos na ultima semana do més, mas a construtora paralisou os servigos
devido a manutengfio preventiva de seus equipamentos

Estava previsto o inicio dos servigos de drenagem e nfo ocorreram.

O atraso no cronograma esta controlado e nos da uma folga no cronograma de desembolso.
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MBA/USP- REAL ESTATE ECONOMIA SETORIAL E MERCADOS
DEFESA DE MONOGRAFIA

Ata da Sessdo de Julgamento

Na presente data, para a Defesa de Monografia do(a) candidato(a) Fernanda
Fazzari Franga, com inicio as 17h30, reuniu-se em sessdo publica a banca
composta pelos membros: Profo. Dro, Sérgio Alfredo Rosa da Silva (orientador);
Profd. Dra, Eliane Monetti e Prof®, M. Eng®. Rogério Fonseca Santovito

Titulo: "Diagndstico da Implantacio de um Loteamento a partir de um
Referencial de Gerenciamento de Projetos".

Apds breve apresentagdo do trabalho e arguicdo do candidato, tendo em vista o
conteldo do trabalho escrito, qualidade da apresentagao e desempenho do

candidato frente as questdes colocadas pela banca, foram atribuidas as seguintes
notas:

nota: assinatura:

Profo. Dr0. Sérgio Alfredo Rosa da Silva go s

4
Profa. Dra, Eliane Monetti 18 ﬁﬂj@/

Prof®. M. Eng®. Rogério Fonseca Santovito 80

Tendo em vista os resultados do julgamento efetuado n Sessdo de Defesa de
Monografia, o candidato fez jus & mencdo Hrayy ) pela banca.

S&o Paulo, 03 de Agosto de 2012.



