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RESUMO

A industria da construcao civil (ICC) desempenha um papel socio econémico
importante no desenvolvimento de um pais, possuindo um intenso encadeamento de
atividades produtivas no setor da construcao, transformando em negécio toda sua
cadeia produtiva, sendo responsavel por uma parcela significativa do PIB,
convergindo em qualidade de vida da populacdo, com geracdo de empregos e
outros beneficios. Apesar da grande relevancia do setor, ainda se percebe uma
grande caréncia em relacdo as padronizagdes na gestdo de projetos, principalmente
nas tratativas que envolvem a gestdo de fornecedores, estando esse processo
ligado diretamente a fase de execucdo da obra, dado que esse item tem uma
representatividade de aproximadamente 60% dos custos totais empenhado no
empreendimento. Diante disso, o propésito desta pesquisa € buscar compreender
melhor todas as dindmicas que envolvem os procedimentos de gestao de projetos
na ICC e a influéncia das praticas de gestdo de fornecedores para o sucesso do
projeto. Diante disso, neste trabalho foram realizados estudos de casos multiplos em
quatro obras de diferentes estilos e tamanhos, uma vez que o setor oferece uma
grande diversidade e representadas por trés segmentos da construcao, sendo:
construcdo pesada, edificacoes residenciais e edificagdes comerciais/industriais.
Para coleta de dados, foram conduzidas entrevistas com 0s principais gestores das
obras, sendo uma obra de construcdo de rodovias, uma obra de constru¢ao de usina
hidroelétrica, uma obra de edificacdo multifamiliar e outra de construgao
comercial/industrial, o qual puderam relatar todas as ocorréncias de suas obras
através de questdes abertas. Com as informacdes coletadas, utilizou-se das técnicas
de andlise de conteudos, comparando-as com o referencial te6rico, em seguida
aplicou-se do método de triangulacdo, objetivando contribuir para robustez e
validade do estudo.

Palavras-chave: Estudo de Caso. Suprimentos. Empreendimentos. Método de
Triangulagéo.



Abstract

The construction industry (Cl) plays an important socio-economic role in the
development of a country, having an intense chain of productive activities in the
construction sector, turning its entire productive chain into a business, accounting for
a significant portion of GDP, converging in the quality of life of the population, with
the generation of jobs and other benefits. Despite the great relevance of the sector,
there is still a great lack of standardization in the management of projects, especially
in the negotiations involving the management of suppliers. This process is directly
linked to the execution phase of the work since this item represents approximately
60% of the total costs involved in the project. Therefore, the purpose of this research
is to understand better all the dynamics that involve the procedures of project
management in the Cl and the influence of the practices of management of suppliers
for the success of the project. In this work, multiple case studies were carried out in
four works of different styles and sizes, since the sector offers a great diversity and is
represented by three segments of the construction, being: heavy construction,
residential buildings and commercial/industrial buildings. For data collection,
interviews were conducted with the main managers of the construction of highways, a
hydroelectric power plant, a multifamily building work, and a commercial/industrial
construction, which could report all their works through open questions. With the
information collected, it was used the techniques of content analysis, comparing them
with the theoretical reference, and then applied the triangulation method, aiming to

contribute to the robustness and validity of the study.

Case study: Supplies. Enterprises. Triangulation method.Case study. Supplies.
Enterprises. Triangulation method.
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1.INTRODUGCAO

1.1 Contextualizacao

A Industria da construcao civil — ICC desempenha um papel sécio
econ6mico importante no desenvolvimento de um pais, possuindo um intenso
encadeamento de atividades produtivas no setor da construcao, transformando em
negocio toda sua cadeia produtiva (FIESP, 2016).

O setor é responsavel por uma parcela significativa do PIB, sendo uma das
mais poderosas alavancas no desenvolvimento do pais, contribuindo na expansao
dos investimentos e na qualidade de vida da populacao, nas geracdes de empregos,
dentre outros beneficios (FIESP, 2016).

Para tanto, o setor da construgéo civil &€ formado nos seguintes seguimentos:
construcdo pesada, edificacoes residenciais e edificacbes comerciais/industriais
(IBGE, 2010). Dentre esses seguimentos, as ICC segundo a (FIESP, DECONCIC,
2016) sao formadas em sua maioria por:

* 58 % - de microempresas, na faixa de (1 a 9 funcionarios);

* 32% - de pequenas e médias empresas, na faixa de (10 a 99 funcionarios);

* 10% - de grandes empresas, na faixa acima de 100 funcionarios.

No geral as microempresas, pequena e média empresas enfrentam o
desafio de sobreviver pressionadas entre as grandes construtoras por um lado, e
pelo setor informal por outro, 0 que as deixam com a op¢ao de otimizar seus
produtos e processos como forma de se manterem competitivas no mercado
(MELLO, 2008).

No entanto, a busca por otimizacdo de produtos e processos nas ICC
ocorrem sem a observancia das boas praticas de gestdo de projetos, pelas
empresas da construgdo, consequentemente entram em evidéncia quanto ao seu
desempenho nos projetos, os quais podem ser marcados pelos descumprimentos de
prazos, ma qualidade dos servigos e materiais, podendo incumbir em alteracées nos
custos final de uma obra.

Apesar de que, os projetos da construgdo civil apresentam caracteristicas
singulares aos demais setores industriais, o qual, definidos pelo PMI (2017) como
um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado

exclusivo. As ICC se diferenciam em suas estruturas produtivas, sendo toda
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mobilizada em um local onde se desenvolve o produto do inicio até final, e essas
caracteristica sdo apresentandas em um ambiente produtivo fixo, alocadas de forma
a concentrar sua producgéo de diferentes produtos em um unico local, onde o produto
final ndo vai até o seu usuario e sim o usuario vem até o produto.

Outro desafio do setor esta relacionado ao ciclo de vida do projeto, nota-se
gue nao existe um consenso sobre uma definicdo de um modelo especifico para a
construgéo civil, Pinto e Slevin (1988). Com isso, cada gestor busca criar o seu
préprio modelo de forma intuitiva, incorrendo riscos de gerar atrasos na obra, e
consequentemente prejuizo ao empreendimento.

Apesar dessa falta de consenso, as ICC tém buscado melhorias em seus
processos, e um diferencial competitivo estd em buscar parceiros especialistas em
determinado trabalhos, com isso tem aumentando o numero de fornecedores,
consequentemente tem exigido uma maior atencdo nos processos que envolvem a
gestéo de fornecedores FORMOSO e REVELO, (1999).

Neste contexto, a cadeia de suprimentos desenvolvem atividades
sistémicas, formando uma rede de relacionamento Inter organizacional em cada
empreendimento ou projeto, envolvendo fornecedores e clientes, HAGA, (2000).

Consequentemente, torna-se essencial uma boa gestdo de fornecedores,
uma vez que na fase de execucao de obras, esse item representa cerca de 60% dos
custos total do empreendimento, e que, uma boa gestdao de fornecedores estédo
diretamente relacionadas a possivel reducdo desses custos e prazos,
proporcionando vantagens competitivas, (FORMOSO e REVELO, 1999, DENICOL,
2014).

Para tanto, acredita-se que a cadeia de suprimento da ICC, é responsavel
por gerir grande parte dos custos nos processos que envolvem a selecdo e
contratacdo de fornecedores, nas aquisicbes de materiais e servigos,
(GHODSYPOUR e O'BRIEN, 2001; SETAK et al., 2012; YEO e NING, 2002).

Sendo assim, o grande desafio da cadeia de suprimentos estdo nos
processos como: (i) macroplanejamento e orgamento; (ii) formacéo de precgo; (iii)
planejamento da producédo e de contratacdes; (iv) selecdo para contratacao; (v)
treinamento; (vi) controle de qualidade; (vii) avaliacao dos fornecedores; (viii) gestao
dos contratos; (ix) medicdo e pagamento dos servicos e materiais, (OHNUMA E
CARDOSO, 2006).
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Apesar das inovagdes, ainda se observa algumas imaturidades no setor,
principalmente nos processos de selecdo e contratacao de fornecedores, o qual tem
dificultado estabelecer uma relagdo de longo prazo com seus parceiros, utilizando-se
praticas pontual considerando somente o menor preco (BRISCOE, 2001; PRADO,
ARCHIBALD, 2007; GOSLING et al. 2015).

Outro item importante é a avaliacdo dos fornecedores tanto na pré-
contratacdo quanto na po6s-contratacao, devendo ser investigados os desempenhos
dos fornecedores nos quesitos a considerar os aspectos quantitativos e qualitativos,

a fim de eliminar os riscos nos requisitos oriundos ao contrato.

1.2 Justificativa

A industria da construgao civil em sua particularidade, fornece elementos
estruturais que alavanca o desenvolvimento econémico e social do pais, pois possui
um intenso encadeamento de atividades produtivas que, no conjunto das atividades
do setor, transforma o negécio da cadeia da construgdo, numa das mais poderosas
ferramentas do desenvolvimento sustentado do Pais, com fortes e positivos
impactos na producdo da economia, na abertura de empregos, na expansado do
investimento, na qualidade de vida da populacado entre tantos outros beneficios
(FIESP / COMCIC, 2015).

Nos quesitos impactos econémicos da industria da construgcdo, segundo o
cédigo nacional de atividade econdmica (CNAE), apontado pelo IBGE e CONCLA,
(2015), classifica os segmentos de obras em atividades desenvolvidas na cadeia
produtiva da industria da construgao (CPIC), definindo-as de maneira progressiva e
integrando 0s insumos aos projetos da construcdo, do inicio ao final da obra e
entrega do produto (BLUMENSCHEIN, 2004).

No Brasil, bem como nos paises em desenvolvimento, o setor da construcao
representa uma importante estratégica na producdo e geragcdo de emprego, na
expansao da economia e qualidade de vida da populacao, (ABRAMAT, 2013).

Destaca-se também que o setor da constru¢cdo € um grande consumidor de
insumos e transformador de servicos, movimentando toda a cadeia produtiva do
setor, influenciando positivamente no crescimento deste segmento, contribuindo com
o crescimento do PIB nacional (IBGE 2015).

Conforme estudos apresentados na (FIESP, DECONCIC, 2016), o
crescimento projetado para a ICC para a préxima década é superior ao crescimento
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projetado para o PIB brasileiro, com a consequente absor¢do de mao-de-obra ainda
maior que os niveis atuais, colocando novos e maiores desafios a industria, apesar
de poucos investimento no setor em comparacdo aos demais paises, conforme
tabelal.

Tabela 1: Investimentos em construcdo nos paises
Investimentos em construcao, paises selecionados, em USD per capita, 2018.

Investimento em construcao Investimento em
[ — _ _C_)utras PIB per cons’grggéqcomo
Moradias edificagdes e Total capita participacao do
estrutura PIB (%)

Noruega™* 4.821,10 10.239,92  15.061,03 94.735,13 15,90%
Luxemburgo 3.648,92 6.395,54 10.044,46 107.829,93 9,30%
Austrélia 3.104,87 6.255,24 9.360,11 57.765,74 16,20%
Canada 3.332,55 4.670,98 8.003,53 47.706,29 16,80%
Suica 3.827,12 3.644,28 7.471,40 79.667,68 9,40%
Finlandia 2.625,52 2.676,41 5.301,93 47.284,73 11,20%
Suécia*™** 1.981,40 3.196,32 5.177,73 57.453,53 9,00%
Austria 2.039,36 3.017,21 5.056,57 47.183,73 10,70%
Nova Zelandia 2.558,04 2.424,88 4.982,92 40.106,03 12,40%
Bélgica 2.632,13 2.333,95 4.966,08 44.772,73 11,10%
Dinamarca 2.366,90 2.505,67 4.872,57 57.550,11 8,50%
Franca 2.424 96 2.432,24 2.432,24 40.559,71 12,00%
Alemanha 2.661,51 1.825,42 4.486,93 44.968,04 10,00%
Islandia 1.442,92 2.857,43 4.300,35 48.805,43 8,80%
Holanda 1.537,00 2.694,52 4.231,52 49.362,72 8,60%
Coreia do Sul 1.186,03 2.953,46 4.139,49 28.175,18 14,70%
Gra-Bretanha 1.642,74 2.427,75 4.070,49 43.962,62 9,30%
Estados Unidos 1.622,19 2.303,10 3.925,29 51.789,71 7,60%
Japao 1.137,98 2.526,02 3.664,01 35.177,36 10,40%
Israel 2.175,10 1.309,10 3.484,20 34.812,09 10,00%
Italia 1.555,55 1.277,99 2.833,54 33.289,84 8,50%
Espanha 1.231,85 1.594,82 2.826,67 28.070,65 10,10%
Estbnia 731,64 1.587,25 2.318,89 18.827,19 12,30%
Republica Checa 610,03 1.220,39 1.830,41 18.156,07 10,10%
Lituania 385,66 1.330,74 1.716,39 15.389,33 11,20%
Portugal™* 495,96 1.062,95 1.558,91 20.135,36 7,70%
Russia™* 353,08 1.188,11 1.541,19 14.008,62 11,00%
Eslovaquia 454 .45 1.056,15 1.510,60 17.376,20 8,70%
México™** 623,03 850,61 1.473,64 10.157,35 14,50%
Hungria 212,88 1.121,63 1.334,51 13.364,65 10,00%
Brasil 503,53 620,96 1.124,49 11.328,83 9,90%
Grécia 202,25 810,29 1.012,54 19.832,84 5,10%

Valores referentes até 2016 - *Valores referentes a 2011 - **Valores referentes a 2013
***\/alores referentes 4 2012

Fonte: Banco mundial (WORLDBANK, 2018)
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Além de estudar as influéncias econbmicas de investimentos no setor da

construcao, ainda é possivel considerar que as boas praticas de gestao contribuem

positivamente para o sucesso de um empreendimento, sendo que o presente estudo

se justifica pela necessidade de explorar trabalhos referente a boas praticas de

gestdao de projetos na construcdo, principalmente na modalidade de gestdo de

fornecedores, o qual visa contribuir para a selegdo adequada na contratacdo de

fornecedores de materiais, equipamentos e servicos, inferindo no sucesso dos

projetos.

Diante das argumentacdes transcorridas, este trabalho se justifica nos

seguintes aspectos:

Socioeconémico: em decorréncia aos avangos em estudos que possam
acarretar melhorias substanciais na gestao de projetos, contribuindo com toda
a cadeia produtiva do setor, a construgao civil apresenta grande relevancia na
composicao do PIB nacional, com impacto significativo na manutencao e
geracao de empregos e arrecadacgoes tributarias.

Empresarial: ao aprofundarmos em estudos na area de gestdo de projetos,
com foco em engenharia de producdo, permitira um avango substancial no
gerenciamento da cadeia de suprimentos e na gestdo de fornecedores,
resultando em uma sugestdo de aprimoramento das boas praticas,
contribuindo com o sucesso de empreendimento.

Cientificos: apesar de existirem alguns estudos cientificos sobre gestao de
projetos na area da construgdo civil, ndo ha consenso em relacdo as
diretrizes de gestdo de fornecedores, de maneira que este trabalho busca
preencher esta lacuna, oferecendo uma contribuicdo para obtencdo de

sucesso nos projetos.

1.3 Objetivo Geral

Considerando os argumentos citados, este trabalho tem por objetivo

compreender a influéncia de praticas de gestdo de fornecedores da construgao civil,

na obtencao de sucesso em projetos.

1.4 Objetivos especificos

E possivel subdividir objetivo proposto nos seguintes objetivos especificos:
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o Identificar na literatura um conjunto de boas praticas de gestdo de
fornecedores em projetos;

o Identificar praticas de gestao de fornecedores em projetos da construcao
civil;

o Analisar as influéncias de tais praticas no sucesso de projetos da

construcéao civil.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos, para melhor compreensao
este que dispdem no primeiro capitulo de introducao, abordando a contextualizagao
da situagdo problema a se pesquisar, justificativas da realizacdo e delimitagdo da
pesquisa, configuracdo dos objetivos geral e especifico, além de incluir nesta secao,
as informacoes pertinentes a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo aborda um referencial tedrico sobre o tema em questao,
considerando as definicbes gerais e conceituais sobre gestdo de projetos na
construcdo civil e as boas praticas na gestdo de fornecedores, aplicaveis na
industria da construcao civil.

Ja no terceiro capitulo sdo apresentados os aspectos metodolégicos da
pesquisa em relagdo a sua classificacao em diferentes perspectivas, dos
paradigmas epistemoldgicos adotados, aos métodos de pesquisa de estudo de caso,
e dos procedimentos e apresentacéo da coleta de dados.

No quarto capitulo é apresentado a andlise e os resultados, descrito a cada
uma das fases deste trabalho, com descricao detalhadas das agdes que se propdem
0s procedimentos propostos e 0s frameworks relacionados ao tema em questao.

Finalmente no quinto capitulo € apresentado a conclusdo deste trabalho
consolidando o encerramento desta pesquisa, apresentando as limitagbes da
pequisa e as recomedacgdes para trabalhos futuros.

A seguir esta apresentado uma sintese da estrutura deste trabalho,

resumido na figura 1.
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Praticas na Gestao de Fornecedores na Construcao Civil

|

1. Introducao

1.1
Contextualizagao

1.2
Justificativa

1.3
Objetivo Geral

1.4
Objetivo Especifico

1.5
Estrutura do
Trabalho

3. Aspectos
Metodologicos

4. Apresentacao de
Resultados

5. Conclusoes,
LimitacGes e
Trabalhos Futuros

3.1 Classificacao

da Pesquisa

3.2
Método de

2. Revisao
Bibliografica
2.1.
Gerenciamento
de Projeto
2.1.1.
Sucesso do

Projeto

2.2.

Gerenciamento
de Projeto de
Construgao Civil

Pesquisa Estudo
de Caso

3.3 Procedimento

2.2.2.
Ciclo de Vida da
Construgao Civil

de coletade
dados

3.4 Apresentagéo
de Estudo de

Boas Praticas
em projetos da
construgao civil

na gestao de

Fornecedores

2.3.

Caso
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo revisados os principais conceitos que delineardao o
desenvolvimento desta pesquisa. A primeira secdo apresentara as definigcdes
basicas para processos de gerenciamento de projetos. Na segunda secdo serao
apresentados o0s principais conceitos sobre o gerenciamento de projetos de
construcao civil. E por final na terceira segao serdo apresentadas as boas praticas
em projetos da construgéo civil focado na gestdo de fornecedores, que servira de
base para identificar um conjunto de ag¢des que deve contribuir na obtengcdo de
sucesso deste trabalho.

2.1 Gerenciamento de projetos

Ao longo dos anos, o gerenciamento de projetos desenvolveu diversas
linhas de pesquisa e embasou o crescimento de metodologias e estratégias. Para
Cristébal (2017), cada projeto tem suas particulatidades e complexidades,
consequentemente a importancia dessas complexidades no processo de
gerenciamento de projetos podem ser reconhecidas por varios motivos: (i) ajuda a
determinar os requisitos de planejamento, coordenacdo e controle; (ii) dificulta a
identificacdo clara de metas e objetivos de grandes projetos; (ii) pode afetar a
selecao de um formulario de organizacao do projeto apropriado e os requisitos de
experiéncia do pessoal de gerenciamento; (iv) pode ser usado como um critério na
selecdo de um arranjo adequado de gerenciamento de projetos; (v) pode afetar
diferentes resultados do projeto (tempo, custo, qualidade, seguranca).

Nao obstante, no ambito gerenciamento de projeto, além dos itens
anteriormente mencionados, 0s processos devem ser capazes de inspirar e
influenciar os gestores e demais stakehholders em atingirem as metas propostas do
projeto, Dubois et al. (2015). No entanto, Chong, Hopkins (2016) alerta que, para
obter sucesso no gerenciamento dos projetos, os gerentes precisam nao apenas das
habilidades sociais para motivar contribuicdes dos membros da equipe, mas também
para acessar as habilidades (ferramentas e técnicas) necessdarias para monitorar e
controlar as atividades do projeto.

Neste contexto, de acordo com Canonico, Séderlund (2010), o
gerenciamento de projetos, deve incluir desenhos dos planos de atividades com a
otimizacéo do fluxo de trabalho. Consequentemente o plano de atividades que pode
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identificar antecipadamente a necessidade dos controles de prazos e marcos,
podendo ser usados para fornecer elementos previsiveis em um ambiente de
constantes mudancas, (MAIER, BRANZEI, 2014).

Diante das diversidades e os desafios encontrados pelas industrias, os
processos de gerenciamento de projetos estdo relacionados diretamente aos
preceitos definidos pela literatura e focado no ciclo de vida do projeto (PM, 2017).

Ainda o PMI (2017) define o ciclo de vida do projeto como uma série de
fases 0s quais passam pelos processos, desde o seu inicio até sua concluséo,
fornecendo estrutura basica para gerenciar um projeto, independentemente de suas
atividades, figura 1.

Ciclo de Vida do Projeto

I . l
Iniciando 1 Organizando Executando /L Término do

o projeto e reparando o trabalho Projeto

V
/ Grupos de Processos \

Iniciando Planejamento Executando Monitoramento | | Fechamento
Controlando
Processos

0s

Processos
Processos

Processos Processos

e N \ A

Area de Conhecimento

Chave: Fase Fase do IUsar Linha de

Abert. Projeto Potencial tempo

Figura 2: Ciclo de vida do projeto.
Fonte: Adaptado do_PMI_(2017)

Segundo Ghaffari, Sheikhahmadi, Safakish (2014), o ciclo de vida do projeto
envolve um conjunto de etapas para alcangar os objetivos. N&o obstante, Hajrizi,
Gorani (2013) observou que em relacdo ao ciclo de vida do projeto, os seus
principais requisitos garantem o sucesso de todo processo.
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Na sequéncia, o guia PMI (2017) define um projeto como sendo temporario,
tendo em suas caracteristicas inicio e término, com objetivo especifico de criar
produtos e servigcos através de conhecimentos, habilidades e técnicas para atender
as especificidades do projeto, os quais estdo reunidos em cinco categorias
denominadas com grupos de processos de gerenciamento de projetos ou

simplesmente grupos de processos, conforme demonstrado na figura 2.

Grupo de Os processos executados para definir um novo
processos de projeto ou uma nova fase de um projeto existente

iniciacao através da obtencdo de autorizacao para iniciar o
projeto ou fase.
Grupo de Os processos necessarios para definir o escopo do

processos de
planejamento

projeto, refinar os objetivos e definir a linha de agao
necessaria para alcancar os objetivos para os quais
o projeto foi criado.

Grupo de Os processos realizados para executar o trabalho
processos de |:> definido no plano de gerenciamento do projeto para
execucao satisfazer as especificacdes do projeto.
Grupo de Os processos exigidos para acompanhar, analisar
processos de e controlar o progresso e desempenho do projeto,
monitoramento e ::> identificar quaisquer areas nas quais serao
controle necessarias mudancas no plano, e iniciar as
mudancgas correspondentes.
Grupo de Os processos executados para finalizar todas as
processos de |:> atividades de todos os grupos de processos,
encerramento visando encerrar formalmente o projeto ou fase.

Figura 3:Grupos de processos de gerenciamento de projetos.
Fonte: Adaptado do PMI_(2017).

Além dos grupos de processos de gerenciamento de projetos o PMI (2017),
recomenda a observancia as areas de conhecimento, que € compreendida como
gerenciamento da(os):

e Integracéo do projeto;

e Escopo do projeto;
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e Tempo do projeto;

e Custos do projeto;

e Qualidade do projeto;

e Recursos humanos do projeto;

e Recursos de comunicacdes do projeto;
¢ Riscos do projeto;

e Aquisi¢cdes do projeto;

e Stakeholders do projeto.

Relacionar as funcdes e as atividades mais relevantes para o gerenciamento
dos projetos em diferentes tamanhos, requerer uma abordagem de estilos de
liderancas e habilidades, por exemplo: expertise nas resolugdes de problemas,
habilidades em comunicacgéao e lideranga, capacidade de identificar corretamente as
condi¢cbes de contexto, monitoramento de escopo, cronogramas e or¢amentos, 0
qual, Miller, Turner (2010) considera de fundamental importancia para o sucesso da
gestao de projetos. Neste contexto, em geral o conhecimento e as habilidades do
gerente de projetos sdo fundamentais para solucionar efetivamente as crises que
possam surgir no projeto e maximizar a probabilidade de sucesso, (SANCHEZ,
TERLIZZI, DE MORAES, 2017).

Ja Sage; Dainty; Brookes (2014), apontaram que no gerenciamento de
projetos, muitas vezes, as falhas sdo evidéncias de um gerenciamento ineficiente,
No entanto, de acordo com Séderlund, Maylor (2012), para um gerenciamento
eficiente, recomendam-se os modelos de trabalhos que focam a maturidade, nos
quais se concentram as habilidades e conhecimento dos gestores, considerando as
questdes organizacionais e comportamentais (CARVALHO, PATAH, BIDO, 2015).

Apesar de alguns autores defenderem que o sucesso do projeto independe
do sucesso do gerenciamento de projeto, para Gomes, Romao (2016) o sucesso do
projeto tornou-se um tépico relevante do gerenciamento de projetos e € um dos
temas mais debatidos nos ultimos tempos, e essa discussdo baseia-se no fato que
h& uma falta de consenso em relagéo aos critérios pelos quais o sucesso é avaliado.

Em principio as definicbes de sucesso do projeto eram vagas e nao havia
critérios universais de medicdo e aceitacdo, somente nos anos 80, houve uma

grande evolugdo com relacdo a esse assunto e o desenvolvimento e utilizacao de
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ferramentas e técnicas corretas; nessa linha, Pinto; Slevin (1988) em um artigo
classico e amplamente citado listaram os fatores mais importantes do sucesso do
projeto, independentemente do tipo e que de acordo com o entendimento do
gerenciamento dos projetos, porém, a lista ndo inclui a competéncia do gerente ou o
ajuste do projeto.

Entdo, Wateridge (1995) sugeriu que, ao decidir como gerenciar um projeto,
os gerentes devem primeiro identificar os critérios de sucesso mais importante para
o projeto e em seguida, identificar os fatores de sucesso que ajudarao a integrar os
critérios, escolher ferramentas e técnicas associadas aos processos.

Segundo Cooke-Davies (2002), em seu trabalho diferenciou o sucesso do
projeto e o sucesso do gerenciamento de projetos, sendo o primeiro relacionado a
obtencdo de resultados planejados de negécios do projeto, produto ou servico, e
este Ultimo para a realizagdo de tempo, custo, qualidade ou outros objetivos
estabelecidos para a gestdo do projeto. No entanto, ainda o pesquisador Cooke-
Davies (2002) enfatiza que os fatores identificados através do estudo nao incluiram
a competéncia, concentrando-se na gestdo de riscos, no gerenciamento de
programas, portfélios e no gerenciamento de beneficios, sendo consideradas
apropriadas para todos os projetos.

Apesar dessa evolugao proposta por Cooke-Davies (2002), de acordo com
Jha, lyer (2007), ainda o desempenho do projeto era avaliado usando as
performances de tempo, custo e qualidade, também conhecidos como “tridngulo de
ferro”, no entanto, posteriormente, varios pesquisadores propuseram diferentes
conjuntos de critérios de avaliagdo de sucesso, além do triangulo de ferro, tais como:
(i) desempenho percebido; (ii) satisfacdo do cliente; (iii) satisfacdo do contratante;
(iv) satisfacao da equipe de gerenciamento de projetos; (v) desempenho técnico; (vi)
inovagdo técnica, (vii) eficiéncia na execucdo de projetos; (viii) expectativas
gerenciais e organizacionais; (ix) crescimento pessoal; (x) finalizagdo do projeto; (xi)

funcionalidade e manufatura; (xii) desempenho comercial.

2.1 Gerenciamento de projetos da construcao civil

O tema gerenciamento de projetos de construgcao civil tem sido explorado
por varios pesquisadores em todo mundo, tanto em pesquisas na literatura quanto
em estudos de casos.
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Apesar de ainda ndo haver um consenso em relacao a padronizagdo de um
modelo de gestao especifico para construcao civil, ao longo dos anos tém surgido
novas técnicas, com o intuito de evoluir e acompanhar as modernidades e
mudancas econbémicas globais (PACHECO et al., 2016).

Para tanto, dentro do setor de construcao civil, especificamente na gestao de
projetos, ha necessidade de definir o papel do gerente de projeto, o qual tem sido
considerado como uma nova geracao de profissionais, devido ao aumento da
complexidade e da especializacao dos projetos (AL-HAJJ, SAYERS, 2014).

Nao obstante, ainda dentro desse tema, pesquisadores observaram também
que existem distingées entre sucesso de projetos e sucesso no gerenciamento de
projetos, pois ambos tém objetivos diferentes, sendo que o sucesso do projeto deve
ser medido em relacdo aos objetivos gerais do projeto ao longo do ciclo de vida e
nao deve ser medido por meio de uma interpretacdo restrita de tempo, custo e
qualidade; no entanto, o sucesso do gerenciamento de projetos, € definido de forma
mais restrita em um periodo de tempo mais curto e € julgado pelos parametros
tradicionais de tempo, custo e qualidade, (TOOR, OGUNLANA, 2008).

Na visdao de Kerzner (2013), considera-se sucesso no projeto, quando
concluido no prazo, atendendo aos requisitos e especificagdes, com aceite do
cliente, de preferéncia com o minimo de altera¢des possiveis.

Ja na visado de Rui, Ismail, Hussaini (2015), na obtencao de sucesso, tanto
em projeto quanto no gerenciamento de projeto da construcao civil, envolvem varios
tipos de profissionais, como: engenheiros, gerentes de projeto e liderangas em geral,
no entanto, mesmo com esses profissionais qualificados, ainda se observa muitas
falhas nas obras da construcéao civil, e estudos mostram que essas falas sdo na sua
maioria decorrente a ma qualidade da mao de obras operacionais e de
inconformidades técnicas de materiais.

Nao obstante, Yang, O’Connor, Wang (2006) enfatizam que a mao de obra
nao qualificada é uma das principais razées para a baixa qualidade de muitas obras
durante o ciclo de vida do projeto, e que para Rui, Ismail, Hussaini (2015) isso indica
a falta de trabalhadores qualificados nas obras da construgdo civil em diferentes
setores, e este fato se deve as fontes externas de trabalho, tais como
(subcontratados, temporarios de agéncia e autbnomos), muito presente nas ICC.

Além disso, Guo et al. (2010) observaram que na maioria das obras nao

havia um consenso quanto ao ciclo de vida do projeto e consequentemente os
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processos eram ignorados em suas devidas fases; partindo desse principio entdo os
referidos autores propuseram um modelo de ciclo de vida demonstrado na figura 4,
que inclui planejamento, projetos, construgdo, comissionamento, utilizacao,
manutencdo e desmobilizacdo, como componente para equalizar das questdes
inerentes ao processo de gestdo da construgdo civil, a fim de amenizar os impactos

negativos.

Construgéo e Utilizagao

Planejamento Projetos Desmobil.

Comissionamento E

Final

Compra do
terreno

, Gerenuamento
L SR - do Trgbalho |

Figura 4: Ciclo de vida da construgao civil
Fonte: Adaptado de POLITO (2013).

Através dos estagios sucessivos do ciclo de vida da construgao civil, garante
uma gestdo bem sucedida, porém, para que isso ocorra € fundamental o empenho
de toda equipe no cumprimento das atividades planejadas em todas as faces,
(CHIN, HAMID, 2015).

N&o obstante, Doloi (2013) apresenta em seu estudo, que o planejamento do
projeto é uma atividade da pré-construcao, no entanto, a maior parte do controle
ocorre na fase da construcdo, e é uma das principais ferramentas, porém o referido
autor recomenda que para atingir as metas os empreiteiros devam planejar seus
cronogramas alinhados as bases resultantes, a fim de contribuir com o
monitoramento dos processos, (DOLOI, 2013).

Neste contexto, Kozlovska, Mackova, Spisakova (2016) afirmam que, o
processo de ajuste do monitoramento, a manutencdo da documentacdo na fase de

planejamento e dos projetos construtivos, apresenta uma parte significativa na
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gestao da informagé&o e isso é essencial na fase construtiva de um empreendimento
e € um recurso necessario para cada stakeholders do projeto: investidor, projetistas,
contratados, subcontratados e fornecedores.

Além das observancias e recomendacoes supracitadas anteriormente, Guo
et al. (2010), acrescentam que o comissionamento e manutencdo sao itens
importantes nas adequagbes de documentacdes técnicas, plataforma de
informacgdes, relatérios e imagens, resultante de todas as fases do projeto,
contribuindo positivamente para o final do ciclo de vida do projeto, facilitando a
desmobilizacao de grande parte do projeto.

A secgdo a seguir apresentara as boas praticas em projetos da construcao
civil, relacionadas a gestao de fornecedores, afim de corroborar no desenvolvimento

deste trabalho.

2.3 Boas praticas em projetos da construgao civil na gestao de fornecedores

7

O objetivo desta secdo é abordar as boas praticas em projetos da
construgao civil na gestdo de fornecedores. Para tanto, se realizou uma revisao na
literatura o qual se identificou um conjunto de agdes, as quais estdo agrupadas em
dimensdes que facilitam a compreensdo, e estdo divididas em seis categorias
distintas: selecéo de fornecedores, gestao de riscos, gestdo de conflitos, gestdo de
stakeholders, gestdo de contratos e gestdo de conhecimento.

2.3.1Selecao de Fornecedores
Ao analisar a literatura, percebe-se que algumas praticas no processo de
selecao de fornecedores em projetos de construgao civil contribuem diretamente as
decisbes que envolvem a selecdao adequada. No quadro 1 é apresentado uma
sintese das praticas de selecéo de fornecedores.
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Quadro 1: Sintese das praticas de selecao de fornecedores

Boas Praticas

Autor(es)

Estabelecer critério para a
selecao de fornecedores
materiais

Pi e Low (2005); Chen, Lin e Huang (2006);
Li e Han (2006); Huang e Keskar (2007);

Lin e Chang (2008); Ng (2008); Watt, Kayis e
Willey (2010); (Bemelmans et al. (2012);
Palacios, Gonzalez e Alarcén (2014);
Neuman et al. (2015); Plebankiewicz e Kubek
(2016)

Estabelecer critérios para a
selecao de fornecedores de
servicos.

Singh e Tiong (2006); Hartmann, Ling e Tan
(2009); San Cristébal (2012).

Selecao correta de Equipamento

Shapira e Goldenberg (2007)

Emprego de sistemas
informatizados para analise
quantitativo e qualitativo para
selecao de fornecedores

Singh e Tiong (2005); Eshtehardian, Ghodousi e
Bejanpour (2013); Plebankiewicz e Kubek (2015);
Bruno et al. (2016); Tu et al. (2017); Cengiz et al.
(2017).

Fonte: do autor

Analisando o primeiro item das praticas de selecdo de fornecedores de
materiais, o qual é amplamente abordado em trabalhos de véarios autores; mapeou-

se 0s principais critérios de selecao de fornecedores, conforme Quadro 2.
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Quadro 2: Critérios de selecdo de fornecedores de materiais

Itens
Total

Descricao

Li e Han (2006)
X | X | Huang e Keskar (2007)
Lin e Chang (2008)

x| > | Ng (2008)

X
XXX X

< Watt, Kayis e Willey (2010)
> Bemelmans et al. (2012)

Qualidade

Entrega / Prazo

Preco

Capacidade técnica
Posicao financeira
Histérico de desempenho
Sistema de comunicacao

Seguranca X X X [ X
Instala_lgoes de producéo e X | x| x
capacidade
Beguta}gao € posi¢ao na X x | x
industria
Localizacdo geogréafica X X
Prom_mldade do X X | x
relacionamento
Garantias e politicas de

ST X X
reivindicacéo

XX Neuman et al. (2015)

x

X | XX Pi e Low (2005)
X |X|X|X|X|Chen, Lin e Huang (2006)

x

X | X |X| X |Plebankewicz e Kubek, (2016)

>

X | X | X | X| X | X Ppalacios, Gonzalez e Alarcon (2014)

x

x
x
x
x

O (NN —
W || OIOT1|0W|[00 | O

—
o
w

—_
—
w

w

12

13

14 | Gestéo e organizacéo X X
15

Servico de reparo

16 | Atitude
17

Materiais de treinamento

18 Meio Ambiente X X
19

X
x
NN NN NN

Capacidade de embalagem

20 Conformidade processual
Fonte: Adaptado de (JANG et al., 2017)

Explorando as boas praticas supracitadas, Pi e Low (2005), enfatizam a

necessidade em desenvolver fornecedores de alta qualidade, que atendam os
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prazos, com preco justo e que tenham uma posicdo financeira coerente e que
oferega servigos de reparos, como critérios principais na sele¢ao de fornecedores.

De acordo com Chen, Lin e Huang (2006), os fatores preco, sistema de
comunicacao e desempenho de entrega, devem ser considerados para determinar
fornecedores mais adequados.

Ja, Li e Han (2006), apontam que a qualidade dos produtos, garantias e
politicas de reivindicagbes, atitudes, capacidade de embalagem e materiais de
treinamento adequado, contribuem para auxiliar o processo de selecdo de
fornecedores.

A utilizacdo de produtos originais garantem os fatores de qualidade, no
entanto, prazo, preco, posi¢do financeira, seguranca e cuidados com 0 meio
ambiente, sdo itens importantes a serem considerados na selecdo de fornecedores
na concepg¢ao de Huang e Keskar (2007), porém, as avaliagcdes de sistema de
comunicagdo, reputacdo e posicdo na industria sdo itens a serem avaliados e
considerados, (LIN, CHANG, 2008).

Entretanto, para Ng (2008), o importante na selecdo de fornecedores de
materiais sdo os padrées de qualidade, preco, prazo e localizacdo geografica; no
entanto, Watt, Kayis e Willey (2010), fazem o seguinte questionamento: o preco é o
critério mais importante do que a experiéncia, a capacidade e o desempenho?
Nesse estudo, os autores apresentam critérios que avaliam os fornecedores em seu
desempenho, experiéncia, histérico, qualidade, especializagdo, capacidade, custo,
posicao financeira, gestdo, organizacao e registro de seguranca.

Contudo, Bemelmans et al. (2012), apontam que os obstaculos e
oportunidades para aumentar a eficacia das empresas de construcdo na gestao de
relacionamentos entre compradores e fornecedores, estao intrinsicamente no nivel
de maturidade das partes, o qual, os autores definem como nivel de
profissionalismo, e recomendam, como critério de selecdo de fornecedores de
materiais, os itens: qualidade, histérico de desempenho, instalacées de producao e
capacidade, preco e sistema de comunicagéao.

Além dos requisitos formais contratuais, é fundamental considerar os
quesitos de qualidade, prazo, histérico de desempenho, instalagdes e capacidade de
producdo, preco, capacidade técnica, posicao financeira, atitude, proximidade do
relacionamento, seguranca e meio ambiente (PALACIOS, GONZALEZ, ALARCON,
2014).
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Ja, Neuman et al. (2015) investigaram as praticas e as eficacias de
qualidade dos fornecedores, e recomendam que nas praticas de aquisicdo de
materiais, se aplique os critérios de selecdo considerando a qualidade, prazo,
histérico de desempenho, capacidade técnica, sistema de comunicacao, reputagcao e
posicao na industria, gestdo e organizacao, localizagdo geografica, materiais de
treinamento, proximidade do relacionamento e seguranca.

Entretanto, para Plebankiewicz e Kubek (2016), nos critérios de seleg¢édo de
fornecedores, as empresas devem incluir os resultados disponiveis nas literaturas e
em suas experiéncias, a fim de facilitar a decisao de escolha dos fornecedores de
materiais; os critérios destacados s&o: qualidade, prazo, garantias, prego,
capacidade técnica e reputacao e posicao na industria.

Por fim, Jang et al. (2017), enfatizam que, a fase de compras compreende
até 60% do custo do projeto, sendo crucial para o projeto de construcao civil um bom
critério de selecao de fornecedores.

Neste contexto conforme é demonstrado no Quadro 2, fica evidente que as
questdes qualitativas e quantitativas sdo essenciais no processo de selecdo de
fornecedores de materiais para construcéo civil, especialmente, quando demostrado
que os itens preco e relacionamento (quantitativo), foram considerados bem
préximos aos itens de qualidade, prazo, capacidade técnica, posicao financeira,
sistema de comunicagao e segurancga (qualitativa).

O préximo tépico a ser abordado, é a selecao de fornecedores de servicos
para execucado de projetos da construcéo civil, os quais podem contribuir para o
sucesso de um empreendimento.

Nesse contexto, Singh e Tiong (2006), apresentaram um estudo que
recomendam como critério de avaliagdo, a analise da capacidade técnica como
instrumento minimizador dos riscos e falhas nos projetos; com os seguintes itens a
observar:

e Desempenho passado do contratado

e Capacidade financeira do contratante

¢ Potencial de desempenho do contratado
o Critérios especificos do projeto

Contudo Hartmann, Ling e Tan (2009) aponta que embora o0 sucesso de um
projeto ndo dependa totalmente da selecéo criteriosa de fornecedores de servicos, a
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escolha certa é importante para evitar as inadimpléncias, uma vez que 0S mesmos
aceitam trabalhos que n&o conseguem realizar.

Por fim, San Cristébal (2012) ressalta que, os proprietarios em seus
processos de selecao de fornecedores de servicos na construcéo civil, ndo devem
considerar somente 0 menor prego, é necessario identificar os empreiteiros que
atendam as expectativas satisfatorias de tempo, preco e qualidade.

Tao importante quanto a selecdo de fornecedores de materiais e
fornecedores de servicos, a selecdo adequada de equipamentos, exerce um papel
fundamental para o sucesso em uma obra, que segundo Shapira e Goldenberg
(2007), a selecao de equipamentos para projeto de constru¢ao civil, incluem as
observéancias quanto a especificacdo técnicas, dados dos equipamentos, dimensdes
fisicas dos equipamentos e local a serem instalados, célculos de custos, condigées
de segurancga e politicas de compras/alugueis; além desses itens ressalta os autores
a importancia de uma integracdo estruturada na organizagdo a fim de definir os
equipamentos mais adequados para as obras de construcao civil.

Além dos critérios supracitados para selecao de fornecedores, e
equipamentos, o emprego de sistemas informatizados contribui de maneira
fundamental para as decisbes de selecao de fornecedores, com a utilizacdo dos
métodos de multicritérios nas andlises dos fatores quantitativo e qualitativo; para,
Singh e Tiong (2005), uma selecao de fornecedores de servigos é um desafio crucial
para qualquer cliente da construgdo, sendo que, a selecdo de fornecedores é um
processo de dificil calibragem, devido a sua natureza diversificada, e os autores ndo
recomendam a utilizagdo do método de “Analytical Hierarchy Process” (AHP) devido
ao método nao considerar as incertezas associado ao mapeamento de julgamento;
para superar essas divergéncias, recomendam a utilizagdo da teoria dos conjuntos
“fuzzy” e o método “Decision Makers” (DMs) atribuidos para atender as
consideracdes simultaneas das decisées de multiplos critérios.

No entanto, Eshtehardian, Ghodousi e Bejanpour (2013), em seu trabalho
aplicaram os métodos de “Analytical Hierarchy Process” (AHP) e “Analytic network
process” (ANP), como processo de avaliagdo de multicritérios na selecao de
fornecedores de materiais; embora os resultados finais dos métodos AHP e ANP
tenham sido semelhantes, os valores de variacdo entre os fornecedores se
mostraram diferentes, portanto, os autores recomendam o emprego do método ANP

por apresentarem melhores relagdes internas entre os critérios.
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Ja para Plebankiewicz e Kubek (2016), selecionar um fornecedor de material
para construgao civil, € uma tarefa complicada, devido ao grande numero de critérios
subjetivos e dificeis de medir; os autores apresenta como solucdo a aplicacdo do
método de analise de multicritério “Analytical Hierarchy Process” (AHP), associado a
teoria dos conjuntos “fuzzy”, o qual o denomina como “fuzzy analytic hierarchical
process” (FAHP). Aninhado com esse modelo, Bruno et al. (2016) em seu trabalho
afirmam que meétodo identifica os fatores que auxilia na tomada de deciséo,
fornecendo orientagdes praticas no critério de selecéo de fornecedores de materiais.

De acordo com Tu et al. (2017), para resolver os problemas com relagéo a
selecdo de fornecedores de materiais, deve ser aplicado o modelo nao linear
algoritmo combinatério “sectional genetic algorithm with fuzzy logic controller” (flc-
SGA) e “weighted-sum method” (WSM)

Por fim, Cengiz et al. (2017) em seu trabalho apontam que para selecao de
fornecedores de materiais € necessario uma abordagem de analise multicritério na
tomada de decisdo, e recomendam a utilizagdo do método de “analytic network
process” (ANP).

2.3.2Gestao de Riscos

Em uma visdo geral, os riscos dentro de uma organizagdo podem estar
relacionados & varios fatores provenientes de questdes técnicas, sociais,
econOmicas, politicas e etc. Tang et al. ( 2007); dentre as organizagdes, destaca-se
a construcéo civil como sendo um dos setores de maior vulnerabilidade aos riscos,
devido a sua complexidade Taroun ( 2014), e, por seguinte, a busca por parcerias
duradoras de fornecedores materiais e subcontratados, (LARYEA, HUGHES, 2008).

No ambito pratico, a gestdo de riscos € parte importante de um projeto, e
segundo, Zavadskas, Turskis e Tamosaitiene (2010), uma vez identificado,
analisado, planejado e monitorado os possiveis riscos, minimizam-se os efeitos
negativos no ciclo de vida de um empreendimento. Neste contexto, o Quadro 3

apresenta uma sintese das praticas de gestao de riscos.
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Quadro 3: Sintese das préticas de gestao de riscos

Boas Praticas Autor(es)

Li e Liao (2007); Tang et al. (2007); Dikmen et
al. (2008); Tserng et al. (2009); Zavadskas,
Turskis e Tamosaitiene (2010); Wang e Yuan
(2011); Karimiazari et al. (2011); Taroun
(2014); liter e Bakioglu (2018).

Identificar os Riscos

Tserng et al. (2009); Tang et al. (2007);
Laryea e Hughes (2008);

Hashemi; Mousavi e Mojtahedi (2011);
Vidal e Marle (2012); Taroun (2014);
Choudhry et al. (2014).

Realizar a analise de Riscos

Tang et al. (2007); Hashemi; Mousavi e Mojtahedi

Planejamento dos Riscos (2011).

Tang et al. (2007); Dikmen et al. (2008); Ecem et

Monitorar os Riscos al. (2014)

Fonte: do autor

Por conseguinte, na gestdo de riscos a identificacdo exerce funcéo
primordial nos processos construtivos Li e Liao (2007). Neste contexto, Tang et
al.(2007) constataram em seu trabalho, que cada vez mais existe uma tendéncia dos
clientes buscarem as consultorias especializadas como apoio a aplicacao de
técnicas que podem auxiliar na identificacdo dos riscos, principalmente nas
atividades promovidas pelos stakeholders e empreiteiros.

Na visao de Dikmen et al. (2008), a identificagdo de riscos pode fornecer
informacdes limitadas sobre possiveis elementos de riscos em um determinado
projeto, no entanto, a sua classificagdo pode oferece uma sistematica dos riscos
eminentes ao projeto, facilitando a compreensdao e auxiliando os tomadores de
decisdes nos processos da construgao.

N&o obstante, investigacdes anteriores apontaram que falhas ou falta de

identificacdo de riscos na industria da construcdo, ocasionam problemas nos
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processos de gestdo, principalmente na fase de execugado, nas tratativas com os
subcontratados (TSERNG et al., 2009).

Em linhas gerais, a identificacdo de riscos € assumidamente um dos
principais passos da gestao de riscos, apontando questdes pontuais para elucidar as
incertezas de riscos de projetos, classificando-os em trés grupos: riscos externos,
internos e projetos, Zavadskas, Turskis, TamoSaitiene (2010), os quais estdo
apresentados em uma estrutura de alocagédo de risco em projetos de construcao,

ilustrado na figura 4.

N i1

Riscos em Construcio Local

Politica ' Projeto
Econémica | _. _ Membros
Social | Ll Riscos = Recursos
Climaticos -.,_‘_...'Externo nterno / Documentos

Tempo Qualidade

FIGURA 5: Estrutura de alocacao de risco de objetos de construg¢éo
Fonte: Adaptado de (ZAVADSKAS, TURSKIS, TAMOSAITIENE, 2010)

Por consequente, a identificacao de riscos na construcao civil, Wang e Yuan
(2011), afirmam que as perspectivas estdo associados as definicdes conceituais dos
contratantes e subcontratados e podem ser mais perceptiveis nos ambientes
externos. Nesse contexto, Karimiazari et al. (2011), enfatizam que a principal etapa
da gestao de risco, é a identificacdo dos potenciais riscos internos e externos do
projeto.

Destacam-se, os riscos externos como sendo aqueles que estdo além do
controle da equipe de gerenciamento de projetos, e, 0s sao compreendidos como
riscos politico, econdmico, social e climatico (LI e LIAO, 2007):

¢ Riscos politicos estdo associados as mudancas governamentais, leis,
regulamentos, politicas e sistema de administracao, e outros;

e Riscos econdbmicos estdo ligados as inconstancias da economia,
inflacdo e financiamento, (TVARONAVICIENE e GRYBAITE, 2007);
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¢ Os riscos sociais tem uma importancia crescente para qualquer esforgo
na alocacao de riscos, e que tém um grande impacto nos projetos,
influenciando muito nos resultados, (GINEVICIUS, PODVEZKO, 2009);

¢ Riscos climaticos € um risco que o contratado assume, exceto em
condicoes extremas climaticas anormais.

Os riscos internos podem ser divididos de acordo com as partes originadoras
dos eventos de riscos, como o0s, Starkeholders, projetistas, empreiteiro,
subcontratados e etc. Por seguinte, os cuidados com os Starkeholdres, empreiteiros
e subcontratados merecem observancias mais abrangentes no comprimento das
obrigacdes contratuais, (ZAVADSKAS, TURSKIS, TAMOSAITIENE, 2010).

Nao obstante, Taroun (2014) estabelece que a identificacdo de riscos
permite estimar o nivel de risco do projeto e sdo sistematicamente categorizados e
estruturados de maneiras diferentes, como diagramas de influéncia, redes
Bayesianas, arvores de falhas e a estrutura hierarquica de discriminagéo de riscos.
No entanto, de acordo com, llter e Bakioglu (2018) a identificacdo dos devem
primeiramente passar pela mitigacdo dos riscos e seus potenciais impactos no
projeto, principalmente em relagcao a contratante-subcontratados.

Além das praticas de identificacao de riscos supracitados, a analise de risco
oferece uma abordagem analitica quanto as questdes qualitativa e quantitativa,
fornecendo informacdes sélidas sobre os riscos eminentes ao projeto, subsidiando
as tomadas de decisdo na gestao de riscos, (TSERNG et al., 2009).

Na primeira fase da andlise de riscos, consiste na representacdo de uma
revisdo periddica a se projetar na utilizacdo de técnicas de analise dos fatores
qualitativos e quantitativos dos riscos, Tang et al. (2007); no entanto, os autores
enfatizam que, na pratica quanto a frequéncia de uso, as técnicas qualitativas se
sobressaem as técnicas quantitativas.

No que diz respeito a analise de riscos, Tserng et al. (2009), em seu trabalho
apresentaram técnicas que utilizam um sistema de matriz no auxilio de interpretacao
dos resultados, o qual apontou um quadro de maior atengcdo nos riscos de
cronograma, custos e principalmente aos processos atrelados as questdes
qualitativos.

Na visdo de Hashemi, Mousavi e Mojtahedi (2011), o processo de andlise de
riscos deve ser concebido de maneira avaliar as ocorréncias e deteccao de riscos,

contribuindo para melhorar os resultados do projeto durante seu ciclo de vida.
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Por consequente, na obtengc&o de bons niveis de eficiéncia na analise de
riscos do projeto, é imprescindivel introduzir o gerenciamento de vulnerabilidade,
permitindo uma maior confiabilidade dos sistemas de gestdo de riscos do projeto,
(VIDAL e MARLE, 2012).

No entanto segundo Taroun (2014), é atribuido a industria da construgao
civil uma ma reputagdo na andlise de riscos quando comparada a outros
seguimentos industriais.

Por final, na analise de riscos dos processos da construcdo, em grande
parte, baseia-se na experiéncia dos especialistas, principalmente nas questdes de
custos, qualidade, seguranca e tempo, (CHOUDHRY et al., 2014).

No que diz respeito a gestdo de riscos os indicadores apontam que nem
todas as informacdes necessarias para lidar com futuras incertezas sao discerniveis,
consequentemente, nem todos o0s riscos sdo identificaveis e quantificaveis no
estagio de planejamento, (TANG et al., 2007). No entanto, a falta de um
planejamento mais abrangente de gerenciamento de riscos na fase inicial do projeto
pode resultar em mudancgas substanciais de escopo, atrasos no cronograma e
variacdes de custos, (HASHEMI, MOUSAVI e MOJTAHEDI, 2011).

A aplicagdo do monitoramento de risco e planejamento de a¢des na gestao
de riscos agrega valores a construcao e melhora a eficiéncia durante os processos
de execucéao ao longo do ciclo de vida do projeto (TANG et al. 2007; DIKMEN et al.,
2008).

Quanto ao monitoramento de riscos, Ecem et al. (2014) destacam a
necessidade da identificacdo, avaliacdo e mitigacdo em toda a cadeia de
fornecimento, como elementos relevantes para formagdao do banco de dados, em

apoio a gestao de riscos.

2.3.3 Gestao de Conflitos
A gestdo de conflitos durante o processo do projeto tem uma funcao
importante, principalmente na constru¢ao civil na interagdo com seus fornecedores
para alcangar os respectivos objetivos, consequentemente tornam-se inevitaveis os
conflitos devido a unilateralidade dos acordos ou incompatibilidades contratuais,
(NG, PENA-MORA, TAMAKI, 2007; XU, ZHAO, 2017b).
Por consequente, se as questbes conflitantes ndo forem trabalhadas

corretamente, os seus impactos poderdo ter consequéncias indesejaveis nas
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operagcbes da construgcdo, ocasionando prejuizos financeiros, atrasos, e outros
agravantes, Arditi e Chotibhongs (2005); neste contexto, torna-se fundamental
estabelecer uma boa relacdo para resolucdo, reconciliacdo, direcionamento e
solucao dos conflitos, a fim de evitar e retirar os problemas inerentes ao processo
construtivo, conforme apontado no Quadro 4, em uma sintese das praticas de gestdo de
conflitos.

Quadro 4: Sintese das préticas de gestao de riscos

Boas Praticas Autor(es)

Kassab; Hegazy; Hipel, (2010); Jehn, (1995);
Resolucao de conflitos Rahim, (1983); Ng; Pefia-Mora e Tamaki
(2007)

Sunindijo; Hadikusumo (2014)

Reconciliacao de conflitos

Cheung et al. (2014); Kllian; Gibson; Asce,
(2005); oladapo; Onabanjo(2009); Jaffar;

Direci tos e solucao
ST H€40 | Abdul Tharim: Shuib (2011).

de conflitos

Song et al. (2018); Chen; Zhang; Zhang (2014)

Evitar e eliminar conflitos

Fonte: do autor

Em linhas gerais, os conflitos sdo comuns na maioria dos projetos de
construcao, principalmente em relagédo a fornecedores, no entanto, o setor é o que
mais se empenha em evitar disputas judiciais, € 0 encadeamento dessas decisdes
acabam quase sempre por determinar uma resolucao saudavel dos conflitos, sem
que haja prejuizo ao processo de construgao, (KASSAB, HEGAZY, HIPEL, 2010).

A muito se estuda maneiras de amenizar as questbes conflitantes em
projetos, porem Jehn (1995) e Rahim (1983), em seus trabalhos desenvolveram uma
teoria de afirmacédo que os conflitos podem ser uma forga positiva e até mesmo
necessaria para o desempenho efetivo dos processos, e que, trabalhando sob um
nivel aceitavel de conflitos, possibilita uma conjungcéo apropriada da gestao.

No entanto, Kassab, Hegazy e Hipel (2010), enfatizam que, a eficacia dos
métodos de resolugdo dos conflitos, depende dos requisitos e dos episodios
especificos de cada situacao conflitante.

Neste contexto e mediante a compreensao dos processos de resolugao dos
conflitos, ha de se destacar o trabalho de (Ng, Pefia-Mora e Tamaki, 2007), que
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apresenta um modelo de resolucdo de conflitos proposto em duas etapas, sendo: a
primeira etapa um processo que possibilite resolugdes rapidas e imparciais dos
conflitos, e a segunda etapa sdo quando ndo houver solucdo plausivel para a

situagao conflitante, conforme demonstrado na figura 5.

12 Etapa 22 Etapa
Resolucao I Resoluc&o
Determinagao <
do Profissional Arbitragem
Conflitos Especialista Negociagao Obrigatéria .
Arbitragem
Obrigatoria Litigio

<

Figura 6: Processo tradicional de duas etapas de resolucéo de conflito
Fonte: Adaptado de (NG; PENA-MORA; TAMAKI, 2007)

Ainda no processo para resolucao de conflitos propostos por Ng, Pefia-Mora;
Tamaki (2007), recomenda que, para se obter bons niveis de eficiéncia, €
imprescindivel que haja um consenso nas negociacdes dos conflitos, para que os
processos ndo se tornem arbitrarios ou litigios.

Em ambito pratico para resolu¢do de conflitos, Harmon (2003) recomenda
uma abordagem colaborativa e preventiva, entre os envolvidos, a fim de impedir que
se iniciem ou se transformem numa disputa arbitraria ou litigio.

Nao obstante, na construcao civil é frequente o surgimento de situacoes
conflitantes, devido a grande variedade de interesses envolvidos nos projetos,
principalmente entre contratante, subcontratados e fornecedores (SUNINDIJO,
HADIKUSUMO, 2014).

Dentre as situacdes conflitantes, ha de se destacar alguns fatores
predominante como: complexidade dos contratos, mudancas nas condicdes
contratuais, dificuldade e deficiéncia na comunicagéo, recursos limitados, problemas
financeiros, limitacdo de recursos, falhas ou projetos inadequados, questdes
trabalhistas e interesses pessoais, (CHEUNG et al., 2014; KILIAN, GIBSON, ASCE,
2005; OLADAPO, ONABANJO, 2009; JAFFAR, ABDUL THARIM, SHUIB, 2011).
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N&o obstante, Vaux, Kirk (2014) enfatizam que dentre as varias situacoes
que podem gerar conflitos, os de relacionamento tém influencia significativa no
desempenho produtivo da construgcdo civil, e que, os principais personagens
envolvidos sao: proprietarios, subcontratados, fornecedores e liderancas; e que, 0s
fatores sdo: problemas de comunicacdo e preceitos ou interesses interpessoais; e
que para solugéo desses conflitos recomenda que os profissionais de gerenciamento
aprimorem as habilidades de comunicacao, estabelecendo lagcos de confianca com
0s stakeholders.

De mais, no que diz respeito a conflito de relacionamentos na construcéao
civil, ficou evidenciado que na maioria deles sédo frutos da incompatibilidade de
interesses interpessoal, podendo ocasionar conflitos de tarefas e/ou de processos;
sendo que os conflitos de tarefas estao relacionados a diferengas de pontos de vista
e opinides referentes a uma tarefa de grupo e o conflito de processos representa
uma consciéncia da controvérsia sobre como os diferentes aspectos das tarefas
serdo realizadas, (CHEN, ZHANG, ZHANG, 2014).

Por fim, Song et al. (2018), recomenda que para evitar ou eliminar conflitos,
os gestores da construgao civil devem adotar trés critérios:

1) Desenvolver uma estrutura integrada das &reas envolvidas no

processo, criando mecanismos para refletir o limite de atuagdes;

2) Desenvolver um sistema colaborativo entre contratante, subcontratados
e fornecedores, na resolucao de tarefas vitais ao projeto.

3) Realizar controle geral do projeto de multi-stakeholders na perspectiva
de resolucao de conflitos que as funcdes especializadas existem, Por
exemplo, um sistema de colaboracdo BIM (Building Information
Modeling), o qual pode ser desenvolvido com base na metodologia
desenvolvida no projeto, onde cada contratante (isto €, geral, concreto,
civil, elétrica) pode acessar os respectivos subsistemas e todos podem
compartilhar os dados e interagir uns com o0s outros em um sistema

central.

2.3.4 Gestao de Stakeholders
Na industria da construcao civil, muitos estudiosos perceberam que o
envolvimento dos stakeholders nos processos construtivos € fundamental na

obtencédo de resultados positivos nos projetos, consequentemente recomendam uma



41

gestdo de stakeholders focada as diferentes partes do projeto, (COLE, 2005;
OLANDER, 2006; BOSHER et al., 2007).

Nao obstante, geralmente na industria da construgdo, existem diferentes
operacoes e tomada de decisdes, que produzem varios beneficios relacionados ao
projeto, Wu et al. (2017). Isso ocorre porque existem um complexo e conflitante
interesse que podem interagir entre diferentes stakeholders ao longo do projeto, e
varias demandas e interesses sao exigidos, para tanto, pode ser dificil alcangcar um
entendimento mutuo (MA et al., 2018).

Na visdo de Olander (2006), um projeto € um processo Unico, e é constituido
de varios conjuntos e subconjuntos de atividades, coordenadas com datas de inicio
e término. Nao obstante Kolk e Pinkse (2006), apontaram que na gestdo de
stakeholders € importante a analise dos quesitos: descritivos, normativos e
instrumentais, e podem ser categorizados como uma tipologia de métodos
aplicados, devendo estar focado em trés principais temas, conforme demonstrado no
quando 5.

Quadro 5: Tipologia de métodos aplicados

Boas Praticas Autor(es)

stakeholders; Shen; Yang (2015); Aaltonen; Jaakko; Tuomas
(2008); Yang et al. (2011)

Diferenciacao e Reed et al. (2009); Kolk e Pinkse (2006); Ma et
categorizacao dos al. (2018); Yang et al. (2010).
stakeholders;

Identificacao de diferentes Reed et al. (2009); Kolk e Pinkse (2006);
estratégias ao lidar com os Buertey; Amofa; Atsrim, (2016); Yang;
stakeholders. Shen,(2015).

Fonte: do autor

Essa tipologia do método de andlise dos stakeholders esta demonstrada na
figura 6, adaptado de REED et al. (2009).
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Descritivo Normativo Instrumental
L \J Y
] \ Y
1) ldentificar a natureza dos 2) diferenciacéo e categorizacéo 3) Identificar diferentes estratégias
stakeholders: de stakeholders; para lidar com 0s stakeholders
/ ¥ \ v Y J y \4
Grupos Semi- Bola Caracteristicas Caracteristicas Matriz Andlise Mapa de
de Estrutura de Analiticas Reconstrutivas de Social Conhecimento
Focos neve Atares
Matniz de Sem Stakeholder Metodologia
influenciae || fransacdes lider Q
Interesse Radicais categoriza 0s
stakeholde

Figura 7: Esquematica de tipologia do método para analise dos Stakeholders.
Fonte: adaptado de REED et al. (2009).

Ao identificar a natureza dos stakeholders, requer abordagens sistematicas e
habilidades apropriadas dos gerentes de projeto para acomodar os interesses dos
stakeholders alcancando o melhor valor do resultado do projeto, onde o
gerenciamento dos stakeholders € considerado uma abordagem eficaz para isso,
trazendo a tona preocupacbes dos stakeholders e desenvolvendo relagcbes robustas
em ambientes dos projetos, (MOK, SHEN, YANG, 2015; YANG et al., 2011).

Nao obstante, € importante para as empresas da construcado, focarem no
entendimento da natureza dos stakeholders no planejamento e na adoc¢ao de uma
gestéao efetiva, (AALTONEN, JAAKKO, TUOMAS, 2008).

Dentre as varias teorias sobre gestao de stakeholders, na visao de Harrison;
Freeman; De Abreu (2015), é necessario fornecer perspectivas equilibradas dos
objetivos nas organizagées e nos gerenciamentos para alcanga-los; sendo que as
empresas podem ser gerenciadas levando em conta ndo s6 os interesses dos
proprietarios, mas também os interesses dos stakeholders (RETOLAZA, RUIZ-
ROQUENI, SAN-JOSE, 2015).

Além das tipologias de analise dos stakeholders, Ma et al. (2018), apontam

em seus estudos os cinco principais itens a se considerar como stakeholders:
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governos, fornecedores, funcionarios, comunidade sustentavel e empresa, que estao
intimamente relacionados com a industria da construgao civil.

No ambito pratico, Yang et al. (2010) considera que varios fatores podem
influenciar no sucesso da gestao de stakeholders, sendo que, a diferenciacao e a
categorizacdo dos stakeholders, € um dos itens importante no desempenho da
construgao civil, e, que, para atingir os objetivos é fundamental o envolvimento dos
stakeholders, e nesse processo depende da observancia e compreensdo dos
seguintes itens, conforme Quadro 6:

Quadro 6: Observancia e compreensao dos Stakeholder

Quadro de Observancia e Compreensao dos Stakeholders

Itens de observancia Autores
. . Yang et al. (2011); Yang; Shen (2015);

1. Responsabilidades sociais; Elias; Cavana; Jackson (2002); Kolk ;
Pinkse (2006); Reed et al. (2009)).

2. Definir missdes do projeto; Winch (2000); Yang et al.(2010)

- Jepsen; Eskerod (2009); Bourne; Walker

3. ldentificar os stakeholders; (2005); Yang; Shen (2015); Morad et al.

(2014)

: ; Yang; Shen (2015); Mok; Shen; Yang
4. Compreender a area dos interesses
dos stalgeho/derS' (2015); Aaltonen; Jaakko; Tuomas,

(2008); Yang et al. (2010).

5. Explorar as necessidades e
restricbes dos  stakeholders aos

projetos; Buertey; Amofa; Atsrim (2016)
6. Avaliar os comportamentos dos Yang; Shen ( 2015)
stakeholders;

Tengan; Aigbavboa (2017); Harrison;
Freeman; De Abreu (2015)

8. Analisar conflitos e coalizbes entre | Yang; Shen (2015); Aaltonen; Jaakko;

7. Prever a influéncia dos stakeholders;

0s stakeholders; Tuomas (2008); Reed et al. (2009)
9. Promover um bom relacionamento
entre os stakeholders; Buertey; Amofa; Atsrim (2016)

10. Formular estratégias apropriadas; |Yang; Shen (2015); Yang et al. (2010)

11. Prevendo a reacdo dos

stakeholders; Yang; Shen (2015); Yang et al. (2010)
12. Analisar a mudanca de
stakeholders; Yang; Shen (2015)

13. Garantir uma comunicagéo eficaz. | Lehtiranta, (2011); Buertey; Amofa; Atsrim
(2016): XUE et al. (2018)

Fonte: adaptado de YANG ET AL. (2010).
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No que diz respeito as responsabilidades sociais, as organizagbes devem
envolvem o0s cuidados inerente em relacdo as questdes econOmicas, legais,
ambientais e éticas (YANG et al2011; YANG, SHEN, 2015; ELIAS, CAVANA;
JACKSON, 2002; KOLK , PINKSE, 2006; REED et al. 2009).

Na sequencia, Winch (2000), definiu a missao de um projeto em diferentes
estagios um gerenciamento mais efetivo de stakeholders antes de cada atividade.
Nesse contexto, € imprescindivel que haja compatibilidade entre as equipes de
gerenciamento de projetos, e, por isso, Yang et al.(2010) sugere que para definir a
missdo de um projeto é necessaria a compreensao clara das tarefas e os objetivos
em seus estagios especificos durante o ciclo de vida do projeto, incluindo as
questbes como: custo, cronograma e orgamento.

Em relacdo a identificacdo de stakeholders, exige que os gerentes de
projetos tenha eficaz nas habilidades analiticas e indutivas apuradas para entender
suas expectativas Jepsen; Eskerod (2009). Assim sendo, esses requisitos facilita o
gerenciamento dos projetos, contribuindo na maximizagdo positiva das partes
interessadas e minimizando qualquer impacto prejudicial aos processos (BOURNE,
WALKER, 2005).

Segundo Yang; Shen (2015) a equipe de projetos pode identificar os
stakeholders seguindo as diretrizes internas e externas por meio de suas funcdes
como: clientes, fornecedores e consultores, incluindo as informagdes de contatos,
interesses, necessidades, compromissos e restricdes aos projetos.

Ainda em relacdo a identificacdo dos stakeholders, Morad et al. (2014),
reiteram que um projeto sem essas devidas identificacoes, provavelmente nao sera
bem sucedido e que qualquer gerente de projeto deve ter conhecimento e
habilidades l6gicas na identificacdo dos stakeholders dentro dos projetos,
observando seus interesses, expectativas e anseios.

Na compreensao da érea de interesses dos stakeholders, € necessario obter
a opiniao sobre as atividades de engajamentos através de pesquisas e reunides, e
os resultados podem ser usadas para entender melhor os interesses, necessidades
e restricdes do projeto (YANG, SHEN, 2015).

Segundo Mok; Shen; Yang (2015), para satisfazer os interesses dos
stakeholders, muitas vezes deve-se aplicar estratégias para tomada de decisdes que
corresponda também os objetivos especificos do projeto. Usando uma estratégia
apropriada, os stakeholders podem aumentar a atengao dos gerentes de projeto em
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satisfazer suas reivindicagbes e, assim, influenciar os resultados do projeto
Aaltonen; Jaakko; Tuomas (2008). Nao obstante Yang et al. (2010) considera que a
comunicagcao € essencial para manter o apoio e o comprometimento de todos os
Stakeholders.

Quanto a explorar as necessidades e restricbes dos stakeholders aos
projetos, Buertey, Amofa, Atsrim (2016), em seus estudos grande parte dos
stakeholders tem dificuldade de entender materiais técnicos e de apoios dos
projetos, dificuldades entender dados e informacgdes sobre cronogramas e restricoes
de tempos, e recomenda-se uma melhor selecao ou treinamentos nessas questoes.

Em termos de anadlise e comportamento dos stakeholders e as estratégias
empregadas, segundo Yang, Shen (2015) dependem de diferentes situagdes e
questbes, dispostas em trés tipos de comportamentos e quatro estratégias,
conforme quadro 7.

Quadro 7: Comportamento e estratégias para Stakeholders

Quadro de comportamento e estratégias para Stakeholders

1. Comportamento das Stakeholders:

os comportamentos que ajudariam o projeto a
Potencial cooperativo atingir seu objetivo sobre a questado em
questao;

os comportamentos que impediriam ou
Ameaca competitiva ajudariam a impedir que o projeto atingisse
sua meta;

o0 comportamento que seria observado
Posicdo de oposicao quando os Stakeholders discordaram
totalmente da equipe do projeto.

2. Estratégias:

segurando ou lutando contra a resolugao de
questbes de uma parte dos Stakeholders ou

Atitude retirando completamente e ignorando a parte
dos Stakeholders;
fazer apenas o minimo exigido legalmente
Defesa para abordar os problemas de uma parte dos

Stakeholders ;

negociar com os Stakeholders e tentar
chegar a uma solugao mutuamente aceitavel;

Comprometimento

Implementar os requisitos dos Stakeholders

Concessao ou atender as demandas dos Stakeholders .

Fonte: adaptado de (YANG; SHEN, 2015).
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Ao prever a influéncia dos stakeholders em projetos da construgéo civil, com
bases nas metas e objetivos do projeto, em alguns casos o0s stakeholders podem
influenciar no sucesso ou fracasso do projeto, de acordo com seu envolvimento,
Tengan, Aigbavboa (2017). A partir deste contexto, na pratica propde que se tratar
bem os stakeholders, cria uma espécie de sinergia, e isso influéncia nas atitudes e
comportamento de fornecedores e clientes, Harrison; Freeman; De Abreu (2015).
Neste contexto, os fornecedores auxiliam na percepcdo das mudangas dos clientes,
demandas e melhorias na aquisicao de informacées, (KIM, CAVUSGIL, CAVUSGIL,
2013; WANG, SENGUPTA, 2016).

De acordo com Yang; Shen (2015), na avaliagdo das influéncias dos
Stakeholders deve ser considerada como um passo necessario e importante no
planejamento, implementacao e conclusao de qualquer projetos de construgao civil,
e que, o proposito do projeto precisa ser compreendido e o feedback dos
stakeholders solicitado, a fim de alcancgar o alinhamento entre os stakeholders e as
demais equipe do projeto.

No que diz respeito a analisar conflitos e coalizGes entre os stakeholders,
Aaltonen, Jaakko, Tuomas (2008), relatam e ilustram os desafios e conflitos que
surgem das partes interessadas externas do projeto. Neste contexto a medida que
os diversos interessados, buscam os direitos para atender aos seus interesses,
surgem conflitos e os stakeholders comegcam a negociar para alcangar os resultados
desejados, Reed et al. (2009). Ainda os pesquisadores enfatizam em seu trabalho
que a andlise dos stakeholders foi aplicada instrumentalmente para revelar os
interesses e a influéncia dos stakeholders, a fim de compreender as sinergias e
conflitos entre os stakeholders e as tensbes que surgem quando 0s principais
intervenientes tém interesses conflitantes.

Em alguns casos o conflito ocorre sempre que existem discordancias em um
ambiente social, e o0s grupos, que compartiiham objetivos, stakeholders ou
interesses sobre o0 projeto, e estdo mais propensos a coalizdes, Yang, Shen (2015).

Nao obstante, promover um bom relacionamento entre os stakeholders e o
projeto € importante para implementagdo bem sucedida dos projetos, e que a
confiangca e compromisso entre os implementadores do projeto e os stakeholders é
fundamental para sustentar uma gestdo eficaz de relacionamento (BUERTEY,
AMOFA, ATSRIM, 2016).
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Por final, garantir uma comunicagao eficaz, depende da experiéncia dos
Stakeholders e da estrutura organizacional, Lehtiranta (2011). Sendo que, a
comunicacado eficaz é vital para conseguir o apoio e o comprometimento dos
stakeholders Buertey, Amofa, Atsrim (2016). Além disso, quanto mais frequente a
comunicacao entre os stakeholders, e o gerenciamento de projetos estara mais
propicio a atingir as metas (XUE et al., 2018).

2.3.5Gestao de Contratos na Construcao Civil

Os contratos de construcao desempenham um papel vital nos projetos da
construcao civil, e, em muitos aspectos, a sua gestdo tém o poder de promover e
recompensar comportamentos que apoiem a execug¢ao de projetos, envolvendo os
participantes na busca do que é melhor para o projeto e ndo apenas para a
individualidade das partes, definindo como os projetos serdo executados durante o
processo da construgcdo civili Wang et al. (2018); Chan et al. (2011a). Sendo
observados os critérios de boas praticas aplicados na gestdo de contratos conforme

quadro 8.

Quadro 8: Critérios de boas praticas aplicados na gestao de contratos

Boas Praticas Autor(es)

Ronald (2015); TrinkGniené; Trinkdnas, (2014);

Mapear ciclo de vida do
contrato

Jaffar; Abdul Tharim; Shuib (2011); Chan et al.
(2011b); Chan et al.(2011a); EL-Adaway et al.

Identificar questoes
9 (2013); Realyst, (2015).

conflitantes no contrato

Antoniou et al.(2013); Kan; Le (2014); Realyst,

Identificar os tipos de | (2019);

contratados

Jaffar; Abdul Tharim; Shuib (2011); Palazzo,

Benchmarking de melhores (2013); Realyst (2015);

praticas de gestao de
contratos

Fonte: do autor
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De acordo com Ronald (2015), a gestao do ciclo de vida do contrato é um
processo sistematicamente eficiente em gerenciar a criacdo, execug¢ao e analise de
contratos para maximizar o desempenho operacional e financeiro, € minimizar os

riscos.

Sendo assim, cada contrato tem seu préprio processo e acompanha todo
ciclo de vida de cada documento, desde sua criagédo, passando pela execugéo e
chegando até o término de sua vigéncia/utilidade, e os principais elementos podem
ser apresentados em diferentes maneiras nos processos de contratacao, oferecendo
aos gestores uma importante ferramenta para acompanhamento de todos os
processos durante a execug¢ao de obras da construgdo civil, para tanto, Trinkdniené;
TrinkGnas (2014), propés um modelo para nortear o ciclo de vida de um contrato

aplicavel na construcao civil, conforme Figura 7.

A Pedidos -\

Renovacdes Autoria
/ Ciclo de
Conformidade Vida do N
Contrato de Negociacdo
Construcao
\ Civi /
Obrigacdes Aprovacéo

\ Execucao /

Figura 8: Modelo do ciclo de vida do contrato da construgao civil
Fonte: adaptado de (TRINKUNIENE, TRINKUNAS, 2014)

Ao longo do processo de contratos sdo necessarios que a gestao
desenvolva varios modelos, criando formas independentes e concebidas para

resolver diferentes tarefas da construcéao civil, no entanto, ndo existe um modelo
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certo conforme Trinktiniené, Trinkdnas (2014), que sujere um modelo com diferentes

lados fortes e fracos, o qual o denominou de multicamadas conforme figura 8.

Selegdo de modelos de Pedidos
confratagdo existentes
- Li
Selecdo de estrutura de modelos Autoria
para contrato novo ou aprimorado
[ Descricdo
+ do Modelo
Inserindo elementos adicionais Hegnciagﬁﬂ
no contrato estrutural
ge v
Selecionando ou criando um Apmvagﬁn
modelo de aprovagdo de contrato
Novo contrato baseado em Execucdo Combinando
novo modelo Modelo
L1l 1
Analise de confratos Obri ga;ﬁes
executivos
-~ i
Resultado de analise do Conformidade Avaliando
contrato Modelo
JT !
Avaliagdo lateral fraca e forte Renovagoes

Figura 9: Modelo de contrato multicamada.

Fonte: adaptado de (TRINKUNIENE, TRINKUNAS, 2014).

Dentre os varios estudos em diferentes aplicacbes nos projetos da

etapas mostradas na figura 9 abaixo:

construcao civil, o ciclo de vida do contrato, segundo o Realyst (2015) inclui as
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Planejamento O estagio de planejamento refere-se as atividades de
planejamento e orgamento.

Criacdo Definicdo do texto mais apropriado para dar efeito
aos resultados pretendidos.

— Colaboragdo ™\ Elaboracdo e negociacdo das revisdes internas e
externas garantindo que o contrato sera legal.

Execugao E o0 ato de assinar o contrato, legalmente
aplicavel e formalizando os termos acordados.

Administracdo ™\ Monitorar a entrega sob o contrato para
garantir que ela atinja seus objetivos

Encerramento ™, O encerramento & um estagio muito
/[Renovagao importante e frequentemente recebe
a menor atencao.

Figura 10: Etapas do ciclo de vida do contrato.
Fonte: adaptado de (REALYST, 2015).

Em relacdo as controvérsias contratuais, podem provocar conflitos na
participacdo em diferentes partes do projeto, € um dos principais problemas é a
violagdo dos deveres legais por parte dos contratantes (JAFFAR, ABDUL THARIM,
SHUIB, 2011).

Ainda Jaffar, Abdul Tharim, Shuib (2011), em seus estudos destacou trés
tipos de fatores de conflito: comportamentais, contratuais e técnicos, sendo que os
fatores de confltos comportamentais incluem relutancia em  verificar
construtibilidade, clareza e integridade e ma comunicacao entre a equipe do projeto;
enquanto isso, os fatores de conflitos contratuais sdo devidos a atrasos na entrega
de posses, pagamentos intermediarios do cliente e falta de clareza nos termos
contratuais; ja no fatores conflitantes técnico o contratante procede de forma tardia
as instrugdes ou alteragbes dos projetos elaboradas pelos arquitetos ou
engenheiros.

No &ambito pratico, se existirem erros, omissdes ou discrepancias no

documento do contrato no inicio do projeto, eles ocasionardo um grande numero de
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disputas ou conflitos intrataveis e variagdes desnecesséarias do contrato durante a
fase pds-contrato, (CHAN et al., 2011b).

No entanto, se envolver todas as partes interessadas relevantes no projeto,
o planejamento pré-construcao para o desenvolvimento do projeto, pode reduzir 0s
conflitos e as disputas que frequentemente afetam os contratos, (CHAN et al.,
2011a).

Nao obstante, os conflitos, as reclamagdes e as disputas ocorrem em
projetos da construcdo civil devido a alocacdo incorreta de risco, projetos
incompletos ou flutuantes, violagdo de obrigacdes contratuais e extensdes de tempo
(EL-ADAWAY et al., 2013).

Oportunamente, a compreensao das percep¢des de cada membro da equipe
participante do projeto pode facilitar as decisdes sobre a sele¢éo do tipo de contrato,
mais apropriado para as tratativas do projeto, antecipando as ideias que podem
ajudar as negociagbes sobre o melhor tipo de contrato, reduzindo, assim, a
complexidade da intuicdo dos tomadores de decisdo, (ANTONIOU et al., 2013).

No entanto, Kan, Le (2014) enfatiza a importancia do contrato para os
projetos da construgcdo civii e que devem ser combinado e elaborado
especificamente para cada tipo de projeto de acordo com as necessidades do
cliente.

Segundo Realyst (2015), existem trés tipos basicos de contratos com
variacdes baseadas em diferentes niveis de riscos e no tipo de gerenciamento de
trabalho realizado por cada uma das partes, que sao:

e Preco fixo - o comprador paga ao vendedor uma quantia fixa,
independentemente dos custos do vendedor; o vendedor assume o
risco de qualquer excesso de custos;

e Reembolso de custos - 0 comprador paga ao vendedor os custos reais,
mais uma taxa que normalmente representa o lucro do vendedor; o
comprador assume o risco de qualquer excesso de custos;

e Tempo e Material (T & M) - estritamente falando, um contrato de
reembolso de custos, sdo tratados como um caso especial de custo,
geralmente usado para atividades como servigos profissionais.

No que diz respeito a Benchmarking de melhores praticas de gestdo de
contratos, nas operacoes de projetos, os documentos contratuais padréo proferido

com o0s conceitos de organizagdes, codigos e regulamentos, segundo Jaffar, Abdul
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Tharim, Shuib (2011), até certo ponto, orienta tdo somente as operagdes em direcéo
as praticas padrao, assim sendo, o contrato padrao fornece somente uma base
comum suficiente para definicbes contratuais, esclarecimentos das operacdes de
construcdo e requisitos especificos de projetos, onde todos os envolvidos na
construcéo, desde o proprietario, fornecedores e demais stakeholders, reconhece
nesses termos que nao existem conjuntos perfeitos para assegurar um bom
documento contratual.

Por seguinte, as empresas de constru¢ao civil em geral operam dentro de
um quadro de contratos especificos assinados com seus clientes, que estdo sujeitos
a codigos detalhados em nivel nacional e internacional baseados, com base nos
principios técnicos, econdmicos e juridicos (PALAZZO, 2013).

Sob a perspectiva conceitual, os contratos formam a base sobre a qual a
maioria dos projetos sao executados de forma legalmente vinculativo e acordados
entre duas ou mais partes, seja ele explicito ou implicito, e geralmente consistem de
termos e condicbes apresentados em linguagem e terminologia juridicamente
vinculativas (REALYST, 2015).

2.3.6 Gestao de Conhecimento

A construcao civil € baseada em projetos, portanto, ndo € de se surpreender
que a maior parte do conhecimento seja gerada durante a fase de projetos,
principalmente nos processos que fornecem instalagbes personalizadas de acordo
com os requisitos do cliente e os objetivos do negdcio, (TAN, CARRILLO, ANUMBA,
2012).

Com isso, a gestdo do conhecimento na industria da construgdo tem sido
reconhecida como uma preocupagéo central e um ativo intelectual que desempenha
um papel vital na obtengédo de vantagem competitiva (Yang et al., 2014). Na pratica,
ha de se destacar outros atributos que podem contribuir para gestdo de
conhecimento demonstrado no quadro 9.
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Quadro 9: Critérios de boas praticas aplicados na gestao de contratos

Boas Praticas

Identificar praticas adotadas
para desenvolvimento da
gestao do conhecimento

Autor(es)

Lee; Lee; Jee (2005); Wen; Qiang (2016);
Arriagada; Alarcon (2014); Kanapeckiene et al.
(2010); Teerajetgul; Chareonngam;
Wethyavivorn (2009); Tan; Carrillo; Anumba
(2012); Kale; Karaman (2011); (Carrillo;
Chinowsky (2006).

Mapeamento do
conhecimento na gestao de
conhecimento

Lin et al.(2005);
Kanapeckiene et al.
(2012).

Kale; Karaman (2011);
(2010); Yuan et al,

Identificar as fases para
gestao de conhecimento

Lin et al. (2005); Yuan et al. (2012)

Classificar os principais
desafios enfrentados na
implementacao da gestao do
conhecimento

Tan; Carrillo; Anumba (2012); Carrillo;
Chinowsky (2006); Todorovi¢ et al. (2015);
Arriagada; Alarcén, (2014); Serpella et al.
(2014); Yang et al. (2014); Kivrak et al. (2008);
Chinowsky; Carrillo (2007); Alashwal; Abdul-

Rahman; radzi,(2016); Jiang; Zhong; Cheng
(2014).

Fonte: do autor

No procedimento de desenvolvimento da gestdo do conhecimento dentro
das organizagdes é essencial a integracdo dos sistemas, fornecendo um método de
sincronizagao de todos os servicos, (LEE, LEE, JEE, 2005).

Ainda, no que diz respeito ao desenvolvimento da gestao do conhecimento,
ha de se destacar o rapido desenvolvimento das tecnologias na industria da
construcdo civil, tornando cada vez mais necessario o aprimoramento do
conhecimento nos sistemas de informacao, (WEN, QIANG, 2016).

Nao obstante, as dimensdes tecnolégicas que caracterizam uma
organizagdo, com base na analise dos projetos que assumiu, permitira o
desenvolvimento de estratégias de gestdao e maturidade do conhecimento pertinente
a empresa, considerando que cada construtora € Unica e exclusiva, em funcédo do
tipo de organizacao que adota seu estilo de trabalho e tipo de suporte tecnolégico, e,
a singularidade de seu pessoal (ARRIAGADA, ALARCON, 2014).

Segundo Kanapeckiene et al. (2010), o desenvolvimento da gestdo do
conhecimento esta fadado em quatro dimensdes: criagdo, difusdo, transferéncia e

inventario do conhecimento, e estao distribuidos em trés &areas distintas do
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conhecimento, identificado como: conhecimento coletivo, conhecimento relacional e
saber; constituidos no processo de construcdo como um processo continuo de
internalizacdo e externalizag&o entre o conhecimento tatico.

Na condigdo efetiva da transferéncia do conhecimento depende de alta
habilidade e competéncia, no desenvolvimento da gestdo do conhecimento para
alcangar ganhos drasticos, (TEERAJETGUL, CHAREONNGAM, WETHYAVIVORN,
2009).

Nao obstante, para desenvolver uma nova estrutura de gestdo de
conhecimento em uma organizagdo, segundo Tan, Carrillo, Anumba (2012) &
prudente se basear nos pontos fortes de suas praticas existentes com eficiéncia
identificadas.

Contudo, os facilitadores da gestao do conhecimento possuem mecanismos
que estimulam a criacdo e o desenvolvimento do conhecimento dentro das
organizagdes, facilitando a aplicagéo e protecéo desses conhecimentos, constituindo
na infraestrutura necessaria para aumentar a eficiéncia dos processos de
gerenciamento do conhecimento Kale, Karaman (2011). Assim, Isso &
complementado com outros mecanismos, de licdes aprendidas e esquemas de
desenvolvimento de pessoal para aumentar o conhecimento dos stakeholders
(CARRILLO, CHINOWSKY, 2006).

Em uma maior abrangéncia, a gestao do conhecimento na fase dos projetos
da construcao civil propde desenvolver um conceito e um sistema de construcéo do
conhecimento, baseado em um mapeamento das praticas de gestdo do
conhecimento para empreiteiros e fornecedores em geral, (LIN et al., 2005).

Com isso, a avaliacdo das praticas de gestdo do conhecimento identificado
no mapa de andlise de desempenho corporativo, fornece uma ferramenta
fundamental que orienta os executivos de negécios a diagnosticar seus pontos fortes
de conhecimento (KALE, KARAMAN, 2011).

Dentre os varios modelos e teorias de gestdo do conhecimento, segundo
Kanapeckiene et al. (2010) o mapeamento do conhecimento, possibilita identificar a
base de dados de especialistas da construgao.

Em relacdo ao valor dos mapas de conhecimento e sua capacidade de
promover praticas seguras de trabalho, mostraram melhoria na seguranga da gestao

do conhecimento, facilitando a aquisigéao e a priorizagdo do conhecimento disponivel
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através de um banco de dados, e a distribuicdo customizada de conhecimento
relevante para os grupos de trabalhos especificos, (YUAN et al., 2012).

De acordo com a estrutura de gestdo do conhecimento, Lin et al. (2005)
propdem alguns procedimentos para construcdo do mapa do conhecimento
utilizando o sistema denominado como mapas base para gestao de conhecimento, o

qual consiste em cinco fases, conforme figura 10.

Fase de Esta fase abrange a definigdo de conhecimento e taxonomia de
determinacéo do linha de base dentro de um projeto, determina o nivel mais
conhecimento adequado de detalhes para atender a demanda de conhecimento.

Fase de extracdo Existem dois tipos de conhecimento extraidos dos projetos. Eles
do conhecimento séo conhecimento tacito e conhecimento explicito.

conhecimento relacionamento e as informagoes de conhecimento disponiveis

Fase do atributo do O principal objetivo do atributo de conhecimento é fomecer o
para trabalhadores do conhecimento e usuarios em geral.

do conhecimento especialistas de dominio, profissionais do conhecimento e

Fase de validacéo > Todo o processo de validacéo deve ser comunicado com
pradutores de mapas de conhecimento na diviséo de

Fase de vinculagéo

. A vinculacdo de conhecimento € indicada pela primeira vez
do conhecimento

quando o conhecimento tacito ou explicito esta disponivel e
documentado e & posteriormente confirmado.

Figura 11: Fases de gestao de conhecimento.
Fonte: Adaptado de (LIN et al. 2005).

Além das fases de gestdo de conhecimento supracitadas anteriormente,
para Yuan et al. (2012), evidéncias pontuais sugerem que as organizagdes
geralmente se destacam na fase do processo de gestdo de conhecimento, enquanto
0 armazenamento e a disseminacao do conhecimento podem ser ineficientes e

probleméaticos, particularmente na construgao.

Em relacdo a classificar os principais desafios enfrentados na
implementagdo da gestdo do conhecimento, é fundamental o envolvimento e o
compromisso da alta administracédo, e que, segundo Tan, Carrillo, Anumba (2012),
este envolvimento é considerado vital para a implementagdo bem-sucedida da

gestdo do conhecimento e para o fomento da cultura dessa atividade, com
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aproveitamento ao maximo nas diversas praticas organizacionais da construcao civil,
0 qual precisa estar estrategicamente integrado na captura e no compartilhamento
do conhecimento critico.

Em um trabalho percursor sobre a implementagédo do conhecimento Carrillo,
Chinowsky (2006) realizou um estudo de caso sobre como as empresas abordam a
gestdo de conhecimento tanto nas questdes estratégicas quanto operacional,
focados em trés temas: estratégia e implementacdo de gestdo do conhecimento;
aspectos de pessoas da gestdo do conhecimento; métricas de gestdo do

conhecimento para desempenho, conforme figura 11.

Temas principais Resultados do estudo de caso

Embora nenhuma das empresas tivesse uma

: estratégia de gestéo do conhecimento, eles foram
Estraiégla e capazes de identificar uma série de atividades em
implementagéo de gestéﬁ andamento que contribuiram para a criacéo e
do conhecimento: compartilhamento do conhecimento, e as principais

' atividades giravam em torno de seus processos de

licdes aprendidas, seus bancos de dados de
projetos e redes.

As pesquisas de acompanhamento ajudaram a obter um
Aspec’{os de pessoas da feedback dos funcionarios e prestadores de servigos
gestdo do conhecimento; sobre como a gestdo do conhecimento poderia ser
melhorado e, assim, sentiram que sua contribuicao era
valiosa, para compartilhar conhecimento porque sdo
afetados diretamente.

: 5 A metrica de gestdo do conhecimento requer
Métricas de gestao do suporte e recursos de gerenciamento sénior, a
conhecimento para medicdo, portanto, desempenha um papel na
desempenho. garantia de que as iniciativas de gestdo do

conhecimento agreguem valor aos funcionarios e a
organizacéo.

Figura 12: Temas para implementacao da gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de (CARRILLO; CHINOWSKY 2006).

Mediante a compreensdo sobre a implementagdo da gestdo do
conhecimento, o estudo de Todorovi¢ et al. (2015), com base nos dados coletados
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de 103 entrevistados que participaram de projetos em diferentes industrias, os
resultados indicaram que todos os elementos-chave da estrutura apresentada, trata
se de analise de sucesso de projetos, e tém uma influéncia positiva na aquisicéao e
transferéncia de conhecimento, além disso, confirmou que a implementacdo da
gestao do conhecimento contribui para o sucesso no ambiente de projeto. Portanto,
€ importante que a estratégia de implementagédo da gestdo do conhecimento tenha a
énfase adequada em uma dimensdo que requer maior relevancia (ARRIAGADA,
ALARCON, 2014).

Ainda na visao de Arriagada; Alarcon (2014), em um projeto de construcao,
a proposta de gestao do conhecimento em um modelo de maturidade, e metodologia
de operacionalidade para a localizagdo desse conhecimento e gerencia-lo em
beneficio da construtora, com especial interesse nas praticas costumeiras de gestao
do conhecimento, reconhecé-las como detonadores para uma implementa¢do mais
formal e global.

N&ao obstante, segundo Serpella et al. (2014) a industria da construgédo esta
baseada no conhecimento, pois na execucdo de atividades exige conhecimento
especializado, especialmente na solugdo de problemas, diante disso, a
implementacdo da gestdo do conhecimento € particularmente voltada para o setor
da construcdo como uma ferramenta que ajuda a inovar e melhorar o desempenho.

Portanto, o desenvolver adequado da implementacdo da gestdo do
conhecimento na construcao, desempenha um papel vital, porém ao implementar a
gestdao de conhecimento na industria da construgdo civil pode enfrentar algumas
barreiras, incluindo a falta de processos padrdo, tempo insuficiente, cultura
organizacional deficiente, financiamento insuficiente, resisténcia dos funcionarios e
infraestrutura de TI insatisfatoria (YANG et al, 2014; KIVRAK et al, 2008;
CHINOWSKY, CARRILLO, 2007).

Em contrapartida, Alashwal; Abdul-Rahman; radzi,(2016) apontam a
necessidade de entender o processo de utilizacdo do conhecimento durante a
execucao de um projeto de engenharia civil e seus efeitos no desempenho em
tempo de construcdo, assim, o uso de ferramentas de gestdo do conhecimento,
como um repositério e gerenciamento de conteudo de documentos, é necessario
para processos eficientes de implementacdo do conhecimento, no entanto, o
estabelecimento e a configuracao dessa infraestrutura para projetos de curto prazo
podem ser muito dispendiosos e impraticaveis na implementacao geral do projeto,
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principalmente nos critérios de selecdo de contratados, especialmente no projeto de
construcao, pois, infelizmente a selecao de contratados para este tipo de projeto nao
recebe as devidas atencgoes.

Por fim, na visdo de Jiang, Zhong, Cheng (2014) a organizagéo do projeto é
incentivado a ter mais autonomia para obter convenientemente informagbes e
conhecimento de outros projetos acabados ou em implementacao, a fim de alcangar
a capacidade competitiva central da empresa, proveniente de recursos de
conhecimento, devido a implementacédo do gerenciamento do conhecimento.

Considerando os argumentos apresentados neste capitulo, nota-se a falta de
consenso em relacdo a um modelo adequado para gestao de projetos, Pacheco et
al. (2016), e que a gestdo é definida considerando somente os parametros de
tempo, custo e qualidade Toor, Ogunlana (2008). Além disso, pesquisadores
apontam que o ciclo de vida nao é observado, baseando nesse fato, os
pesquisadores Guo et al. (2010), propuseram um modelo de ciclo de vida especifico
para o setor, no entanto, se percebe pouca aderéncia a esse modelo.

A falta de consenso de um modelo adequado de gestdo de projeto na
construcdo civil, atingem também as areas responsaveis pela gestdo de
fornecedores, o qual é responsavel por grande parte dos custos de um
empreendimento. Assim sendo, pesquisadores apontaram em seus trabalhos alguns
critérios de selecao e avaliacdo de fornecedores da construcdo civil e esses
quesitos, estao ligados diretamente aos resultados da gestao de projetos.

Nesse contexto e na linha de que ainda falta um consenso em relagdo a um
modelo de gestdo da construcdo civil, os pesquisadores recomendam alguns
cuidados a se observar na gestdao de fornecedores, especialmente para os de
materiais, servicos e equipamentos, Jang et al. 2017; San Cristébal (2012). Ainda
que se discuta os méritos do sucesso de um projeto estar ligado aos itens de prazos,
precos e qualidade, alguns pesquisadores recomendam a observancia também nas
questbes da capacidade técnica, posicao financeira, sistema de comunicacao e
seguranca e outras, (SINGH e TIONG 2006).

Além dos itens ja descritos anteriormente, pesquisadores recomendam que
sejam considerados no processo de gestdao de projetos da construcao civil e
consequentemente na gestao de fornecedores, os itens de: Gestao de riscos, o qual
podera prevenir problemas nos processos de gestdo, principalmente na fase de
execugao, nas tratativas com os subcontratados, Tserng et al. (2009); Gestédo de
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conflitos, na resolugdo de problemas inerente aos conflitos devido a unilateralidade
dos acordos ou incompatibilidades contratuais com fornecedores, NG, Pena-Mora;
Tamaki (2007); Xu, Zhao, (2017b); Gestdo de Stakeholders focada as diferentes
partes do projeto, principalmente com os subcontratados, Cole (2005); Olander
(2006); Bosher et al. (2007); Gestao de Contratos, na busca atender melhor as
necessidade do projeto e ndo apenas para a individualidade das partes, definindo
como os projetos serdo executados durante o processo, WAng et al. (2018); Chan et
al. (2011a); Gestdo de Conhecimento, fornecem elementos as instalagdes
personalizadas de acordo com os requisitos do cliente e os objetivos do negdcio,
(TAN, CARRILLO, ANUMBA, 2012).

Por fim, do que se propds este capitulo a busca na literatura por elementos
que pudesse nortear este trabalho, podera guiar as prerrogativas das etapas
subsequente desta pesquisa com os estudos de casos.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados o0s procedimentos metodoldgicos
propostos podendo ser entendido como sequéncias de decisdes e escolhas nesta
pesquisa, fundamentando o estudo e selecionando ferramentas praticas que possa
responder a pergunta da pesquisa, respeitando os métodos cientificos, com o intuito
de torna-la consistente para dar suporte a execuc¢ao da pesquisa.

Sendo que, esta pesquisa tem por objetivo compreender a influéncia de
praticas de gestdo de fornecedores na obtencdo de sucesso em projetos de
construgdo civil, este trabalho se orienta subjacentes aos envolvidos na evolugédo da
pesquisa, com uma metodologia para investigar e entender questbes complexas em
contextos do mundo real, Harrison et al. (2018). Buscando maneira interativa entre
0s multiplos modos metodolégicos de pesquisa, nos aspectos praticos, aos termos
das pesquisas exploratérias, (ELLIOTT, 2012).

3.1 Classificacao da Pesquisa

Antes de entrar diretamente ao assunto pertinente a classificacdo da
pesquisa, ha de se entender um pouco da filosofia metodolégica de pesquisas, para
tanto, Saunders, Lewis, Thornhill (2012) definiram que, embora a pesquisa
frequentemente envolva a coleta de informagdes, uma pesquisa € mais do que
apenas ler alguns livros ou artigos, conversar ou fazer perguntas as pessoas, e se
nao for realizada de maneira sisteméatica, por si s6 e, em particular, com um objetivo
claro ao processo de pesquisa, ndo sera vista como pesquisa. Ainda esses mesmos
pesquisadores ressaltaram que com base nesta breve apresentagcdo, a pesquisa
pode ser interpretada com as seguintes caracteristicas:

* Coleta sistematicamente de dados;

* Interpretacao sistematicamente de dados;

 Existe um propdsito claro: descobrir uma determinada coisa.

Para tanto, a proposta metodologica deste trabalho, apresentada na
Figural2 esquematiza a classificagdo da pesquisa quanto a sua area da ciéncia,
objetivos, abordagem e método.
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Figura 13: Classificagcao da pesquisa
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Fonte: Adaptado de (PACAGNELLA, 2011)

De acordo com Gil, (2002) a classificagdo da pesquisa é muito importante

para estabelecer um marco tedrico, com a possibilidade de uma aproximacao

conceitual com o objeto de estudo. Neste sentido Demo, (2005), destaca que de

acordo com a classificagado pode ser considerada com caracteristica de pesquisa de

género empirico,

concedendo a possibilidade de obter

mais solidez as

argumentacdes, sendo necessario, porem, que o significado dos dados dependa do

referencial teérico.
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Em linha geral, esse tipo de pesquisa sugere que o0 pesquisador va
diretamente aos eventos de fatos, sem nenhuma intermediacéo, investigando as
variaveis pertinentes a sua pesquisa e confrontando os dados obtidos com os
conhecimentos adquiridos.

Segundo Nicholas (2010), em relacao ao objetivo da pesquisa, as questoes
principais se dividem bastante abstrata em relagdes as praticas, no entanto podem
ser investigadas individualmente e construir uma resposta a questdo principal,
aplicando o método exploratério. Em relagdo a pesquisa exploratéria, ndo poderia
deixar de referir o trabalho pioneiro de Steinle (1996) e Burian (1997), enfatizando
que o trabalho exploratorio é frequentemente direcionado para o teste de hipdteses
especificas, com parametros objetivos de identificar regularidades e caracterizar as
entidades responsaveis para essas regularidades, (ELLIOTT, 2012).

Realizar-se-a neste trabalho uma abordagem de natureza qualitativa, no
intuito de enfatizar a compreensdo dos processos de gestdo de projetos na
construcao civil e a influéncia de boas praticas na gestdao de fornecedores. Neste
sentido, de acordo com Gil (2002) a andlise qualitativa depende de muitos fatores,
tais como: a natureza dos dados coletados, a extensao da amostra, os instrumentos
de pesquisa e 0s pressupostos tedricos que nortearam das investigacoes.

Na etapa final deste trabalho, foi adotado o0 método de estudos de casos
multiplos por possibilitar a verificacao e confrontacao das boas praticas em projetos
da construcao civil na gestdo de fornecedores, que de acordo com Yin (2015), os
estudos de casos sao métodos que considera antecipar os desafios mais provaveis
da pesquisa, em seu contexto do mundo real. Ainda o pesquisador Yin (2015),
recomenda que ao conduzir uma entrevista, o entrevistador deve ater-se ativamente
as multiplas fontes de evidéncias, para tanto, sugere a observancia das etapas dos
procedimentos da triangulacédo apresentado na figura 13, para induzir o entrevistado
a expressar a perspectiva ou o significado em mais de uma ocasidao ou mais de uma

forma, estabelecendo assim a consisténcia do entrevistado sobre o assunto.
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Figura 14: Triangulacao
Fonte: Adaptado de ( PATTON 2002)

Com a concepcéao da triangulagao, possibilita a eliminagdo das limitagoes,
dando maior for¢a aos resultados, considerando as multiplas fontes de informacdes,
trazendo diferentes métodos de validacdo, iniciando pelo referencial tedrico,
passando primeira aproximacao dos conceitos, opinido dos entrevistados, até as
definicdes conceituais, representado na forma piramidal.

Nao Obstante, o trabalho apresentara uma sintese da classificacdo do
estudo de caso, que tradicionalmente Yin (2015) as classificou em quatro tipos
distintos: (i) caso unico com enfoque holistico; (ii) caso unico com enfoque integrado
(iii) caso multiplo com enfoque holistico e (iv) caso multiplo com enfoque integrado,

conforme se vé na figura 14.
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Figura 15: Classificacao do tipo de estudos de caso
Fonte: Adaptado de (YIN, 2015a)

Mediante o desenvolvimento deste trabalho, identificou-se o enquadramento
no estudo de caso multiplo, com os mais pertinente para o tipo de pesquisa em
questao, os quais, serao investigados as boas praticas da gestao de fornecedores
na industrias da construcdo civil, nas atividades desenvolvidas nas obras de
construcao de rodovias, construcao comerciais/industriais e edificagcdes multifamiliar,

representando a objetividade deste estudo.

3.2 Desenvolvimento do estudos de casos

Nas questdes iniciais do desenvolvimento dos estudos de casos multiplos,
como ponto de partida que guiardo as questdes para as entrevistas e as andlises
preliminares de conteudos, Charmaz (2006) ajuda a entender os aspectos mais
importantes dos casos a serem investigados. Para tanto todas as informacdes
reunidas para os estudos de casos multiplos devem identificar os paradigmas
construtivos de niveis macro em que esta pesquisa se situada, o qual enfatizado por
Yin (2015b), da importancia de estabelecer direcionamentos intelectuais formados a
partir da leitura de um amplo referencial teérico.

Dentre os aspectos dos estudos de caso multiplo, esta a possibilidade de
comparar e esclarecer caracteristicas peculiar daquele ou de varios casos com o
referencial teérico, que segundo Yin (2015), esse método é uma das chaves que



65

construir com o estudo de caso multiplo, e para ser bem sucedido € necessario
estabelecer uma l6gica de replicacdo. Para tanto, no diagrama seguinte, podemos
ver a concepcao de Yin (2015) com relacdo & elaboracdo do fluxograma para um

Estudo de Caso multiplo, conforme figura 14.
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Figura 16: Fluxograma para um estudo de caso multiplo
Fonte: Adaptado de (YIN, 2015)

Além das recomendacdes de Charmaz (2006) e Yin (2015), a de se destacar
o trabalho de Lauckner, Paterson; Krupa (2012), que propde o uso de um protocolo
de estudo de caso mudltiplo, que devera ser precedido por um detalhado
planejamento, a partir do referencial teérico. O protocolo do estudo de caso multiplo
devera incluir a construgcdo de todas as ac¢des que serdo desenvolvidas até a
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concluséo do relatério do estudo de caso, constituindo um conjunto de cddigos, com
meng¢des e procedimentos suficientes para se replicar o estudo, oferecendo
condicbes préatica para testar a confiabilidade do processo, apresentando as
seguintes segdes conforme YIN (2015):

e Visao geral do projeto de estudo de caso — objetivo e patrocinio do
projeto, questées do estudo de caso e leituras importantes sobre o
tépico que esta sendo investigado;

e Apresentacao de campo — apresentacdo de credenciais, acesso aos
locais do estudo de caso, fontes gerais de informacdes e adverténcias
de procedimentos;

e Questoes do estudo de caso — as questdes especificas em que o
pesquisador deve manter em mente ao coletar os dados;

e Guia para relatorio do estudo — esboco, formato para os dados, uso e
apresentacao de outras documentacoes, e informacdes bibliograficas.

Com o desenvolvimento do protocolo de estudo de caso, esse trabalho
procurou respeitar todos os aspectos metodoldgicos desta pesquisa, desenvolvendo
uma linha de investigagcao proposto por Lauckner; Paterson, Krupa (2012), onde
deixa evidente a proposta de Miguel, Sousa (2012), o qual, apontam a necessidade
da compreenséo e relevancia das questdes abordadas, assegurando a validacao do
processo nas fases decorrente da pesquisa.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

No processo de coleta de dados identificaram-se os procedimentos de gestao
de fornecedores da construgéo civil, baseado nas informa¢des obtidas por meio do
referencial tedrico, explorando as boas praticas e detalhadas no capitulo em
questao.

N&o obstante, mapearam-se as praticas de gestao de projetos na construgao
civil, focando na gestdo de fornecedores demonstradas no referencial teorico, e
definiu-se as questdes que delineardo as entrevistas destes estudos de casos
multiplos, conforme Apéndice |.

Ja Aaker et al. (2004), enfatizam que o bom senso e a experiéncia do
pesquisador pode evitar varios erros na elaboragdo dos questionarios, como por
exemplo, as questdbes ambiguas. No entanto, existe uma sequéncia de etapas

l6gicas em que exige que o pesquisador deva seguir:
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e Planejar o que mensurar;

e Formular questdes para obter informagdes necessarias;

e Definir os textos e a ordem das questodes;

e Utilizar uma pequena amostra, testar o questionario em relagdo a
omissao e a ambiguidade;

e Corrigir o problema e fazer novos testes se necessario.

Dentre os procedimentos de coleta de dados, a etapa de planejamento é
importante para definicdo das perguntas, quanto ao seu grau de liberdade as
perguntas abertas. Sendo que na pergunta aberta o entrevistador procura registrar
literalmente as palavras do respondente, oferecendo vantagens de nao influenciar o
respondente com a categoria especificada, obtendo uma grande variedade de
resposta, sendo um diferencial vantajoso no caso investigado.

Em relacdo as entrevistas, utilizar-se-a de estratégias para selecionar
empresas da construgédo civil nos seguimentos da constru¢cdo pesada, edificacdes
residenciais e edificacdes comerciais/industriais.

Neste processo sera agendada uma visita com o0s gestores de cada
seguimento da construcdo civil acima destacado e serdo realizadas as entrevistas
aplicando o questionario (Apéndice |) em a uma determinada obra especifica de
cada empresa, indicado pelos gestores em comum acordo com o pesquisador e em
relacdo ao assunto pertinente deste estudo de caso.

As vistas técnicas, assim como as entrevistas serao realizadas pessoalmente
pelo autor destes trabalhos, a todos os gestores das obras selecionadas, e apds as
coletas de dados, as informagdes obtidas serdo analisadas e tratadas através do
“software NVivo 11 Plus® especifico de “cross-case analysis” que de acordo com
Ravenswood, (2011) os “cross-case analysis” incluem as semelhancas e diferencas
entre casos em categorias ou dimensdes selecionadas e divididas por fontes de
dados. Neste contexto, este trabalho utilizar-se-4 do método para sintetizar os
estudos de casos, evidenciando os varios casos dentro de uma configuragdo de
casos multiplos, sendo um método usado para estudos com as mesmas questdes de

pesquisas.

3.4 Apresentacao de estudo de caso

Na industria da construgdo civil, a sua cadeia produtiva € formada por

diversos setores industriais, tendo como uma de suas caracteristicas a



68

heterogeneidade, Mello e Amorim (2009) e em sua maioria, utiliza-se de mao de
obra operacionais com pouca qualificacao, (MATTQOS, 2010).

Ainda, conforme dados obtidos pelo Departamento Intersindical de
Estatisticas e Estudos Socioeconémicos (DIEESE, 2017) e Classificacdo Nacional
de Atividades Econdmicas (CNAE), do Instituto de Geografia e Estatistica (IBGE) a
atividade produtiva da industria da construgao civil € composta por trés segmentos:

» Construcao pesada: Com gerenciamento de contratos para obras de
grande relevancia, como por exemplo, construcées Usinas Hidroelétricas, Pontes,
Rodovias e outros detentores de tecnologia;

« Edificacoes residenciais: Incorporacdo de empreendimentos imobiliarios,
tendo como principal fator a constru¢cdo de moradias, podendo ser prédios
multifamiliar ou casas residenciais;

eEdificacoes comerciais/industriais: Em especial hospitais, hotéis,
escolas e shopping centers, tendo com fator critico e determinante o prazo de
entrega.

Partindo das primicias apresentadas, nesse trabalho apresentar-se-a, os
estudos de casos multiplos, envolvendo empresas ligadas aos trés seguimentos,
propondo compreender as gestdes de projetos na construgao civil e as influéncias
das boas praticas da gestdo de fornecedores na obtencdo de sucesso, em
empreendimentos como: (i) obras de rodovias, (ii) construcdo de hidroelétrica (iii)
obra de edificagdo multifamiliar e (iv) obras comerciais/industriais.

Como critério para a escolha desses quatro casos, utilizou-se as
recomendacgdes de Gil (1987), o qual sugere que os elementos para estudo de caso,
sejam formados por casos diversificados. Neste sentido, as obras foram
selecionadas, com o objetivo de trazer a tona o maior numero possivel de
caracteristicas diversificadas, de acordo com suas atividades na ICC. O trabalho ndo
tem como proposta fazer uma inferéncia estatistica dos dados coletados, mas sim
mostrar situagdes reais que podem influenciar na boa gestdo da construcao civil,
especificamente na selecao de fornecedores.

Dos instrumentos de coleta de dados, realizar-se-4 entrevistas estruturadas
com os principais gestores envolvidos diretamente nos processos produtivos dos
empreendimentos, estruturando-se no protocolo do estudo de caso, composto do
questionario apresentado no Apéndice I.
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As entrevistas serdo gravadas e transcritas pelo autor da pesquisa e no
desenvolvimento das técnicas de analise de conteldo, com a aplicagdo do método
da triangulagao, utilizando-se das informagbes adquiridas e as comparando com o
referencial tedrico, que segundo Yin (2017) ajuda a evidenciar as informacodes
obtidas, bem como a compreensdao das informagbes coletadas, objetivando
contribuir para robustez e validade do estudo de caso.

3.5 Caracteristicas das empresas e empreendimentos do estudo de caso

Prezando pelo sigilo das empresas e do empreendimento, serdo chamadas
neste trabalho como estudo de caso “A”, “B”, “C” e “D”.

O estudo de caso “A” refere-se a obra de construcdo de uma rodovia, em
regime de duplicacdo a partir da cidade de Sao Joao da Boa Vista — SP em uma
extensao de 6 Km, contemplando passarelas viadutos e outros.

A empresa do estudo de caso “A” € uma das maiores concessionarias de
operacoes de rodovias do Brasil, o qual iniciou suas operacées em 1998, com a
finalidade de administrar e operar uma malha viéria correspondente ao programa de
concessodes rodoviarias do Estado de Sao Paulo, totalizando 345,6 Km de extensao.

Na obra do estudo de caso “A” a previsao de valores financeiro inicial era de
R$ 30.000.000,00 e foram gastos R$ 36.000.000,00, e o prazo inicial da obra era de
13 meses e foi concluido neste prazo de 13 meses. O gestor principal desta obra
tem formacao em engenharia civil e € formado a 20 anos, com experiéncia em obras
de engenharia civil & 20 anos.

A empresa do estudo de caso “B” refere-se a um consércio formado por um
grupo das 7 maiores empresas de construgdo, projetos, componentes elétricos e
mecanica do pais, especializadas em obras de grande porte.

A obra do estudo de caso “B” trata-se da construcdo de uma usina
hidroelétrica na regido Amazénica do Brasil, e o tipo de construcao é uma barragem
de concreto compactado a rolo, com altura maxima de 34m, vertedouro de 84.000
m3/s e capacidade de geracao de energia de 3.568 MW de poténcia.

Inicialmente os investimentos financeiros estavam a um custo de R$ 15
bilhdes e ao final da obra foram gastos R$ 20 bilhdes, sendo que desse valor 68%
vieram de recursos publicos da Unido e dos Estados e 32% da iniciativa privada, o
prazo previsto para inicio das obras era para 01/07/2007 e término em 01/11/2015,
no entanto, a obra iniciou-se em 01/09/2008 e terminou em 31/12/2016.
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Esta obra do estudo de caso “B”, contou com um corpo técnico de
engenheiros com uma vasta experiéncia em obras de grande porte, com a seguinte

formacao simplificada do organograma, com suas principais func¢des, conforme

RCR - RCR - Complem.
Fornecimento e Reservatoério

Figura 17: Organograma simplificado das principais fungao

figura 17.

Fonte: Informacgdes do entrevistado

DS — DIRETOR SUPERINTENDENTE;

DR — DIRETOR REGIONAL;

DC - DIRETOR DE CONSTRUGCAO;

RCR — CIVIL — Gerente de Engenharia Civil;

RCR — MONTAGEM - Gerente de Montagem Eletro-Mecanica;

RCR — FORNECIMENTO — Gerente de Fornecimento;

RCR — OBRAS COMPLEMENTARES E RESEVATORIOS — Gerente Obras.
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Na fase de execucao da obra, foram gerados em torno de 40.000 vagas de
empregos no pico maximo de producdo, o canteiro de obra e alojamentos tinham
estrutura de uma cidade, com hospital, restaurantes area de lazer e outros.

O estudo de caso “C” referente a uma obra de edificagdo multifamiliar, com
trés torres de oito pavimentos e quatro apartamentos de 120m? de alto padrdo por
pavimentos e area total de construgéo de 33.000 m2.

A empresa construtora e incorporadora, esta sediada no municipio de Jundiai
SP, e atua no mercado da construcao desde 1995, atualmente é a 152 empresa que
mais cresceu no Brasil. Hoje, além das obras residenciais multifamiliar, também atua
nas areas industriais, comerciais e tudo isso com um alto nivel de fidelidade dos
clientes. A empresa conta com um corpo técnico interno de aproximadamente 30
pessoas constituido por profissionais de administrativo, engenheiros, arquitetos e
urbanistas, auxiliados por estagiarios de Engenharia e de Arquitetura. As decisdes
estratégicas, inclusive muitas das relacionadas as obras, sdo tomadas pelo diretor
executivo, que tem formacao em administracao de empresas.

Nesta obra do estudo de caso “C”, havia uma previsao inicial de valores
financeiros de R$38.000.000,00 e foram gastos R$33.000.000,00, e o prazo inicial
era de 28 meses e se concluiu a obra no prazo de 31meses. O gestor(a) principal
tem formagdo em engenharia civil e é formada a 15 anos e com experiéncia em
obras de engenharia civil também de 15 anos.

O estudo de caso “D” refere-se a obras comerciais / industriais, nesta
proposta, foi realizado um estudo de caso sobre uma obra de unidade escolar
privada, com uma darea construida de 2.000 m?, uma edificagdo com um subsolo e
mais trés pavimentos.

Sendo a empresa do estudo de caso “D”, considerada uma pequena empresa
familiar e em 1996 inicialmente os trabalhos eram realizados somente no
desenvolvimento de projetos e regularizacdes imobiliarias. Atualmente os trabalhos
estdo focados em gestdo de projetos da construcdo civil, sendo o patriarca da
familia o gestor principal, formado em engenharia civil, a esposa formada em
engenharia civil e especializada em seguranca do trabalho, a filha formada em
engenharia civil e o filho técnico em designer, além dos membros da familia tem
mais um funcionario administrativo € uma engenheira civil que atua em coordenacgao

de obras.



72

Na obra do estudo de caso “D” a previsao inicial de valores financeiros eram
de R$ 3.800.000,00 e foram gastos R$ 4.200.000,00, e o prazo inicial da obra era de
18 meses e foi concluido no prazo de 20 meses. O gestor principal desta obra tem
formagdo em engenharia civil e é formado a 3 anos, com experiéncia em obras de

engenharia civil 4 10 anos.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esta pesquisa buscou através de entrevistas e o depoimento dos gestores de
obras da construgao civil, elementos que pudessem contribuir com a proposta deste
trabalho, nos seguimentos: construgcdo pesada, edificagbes residenciais e
edificacées comercial/industrial.

Primeiramente serdo apresentados os resultados da obra do estudo de caso
“‘A”, 0 qual a empresa gestora faz parte de um grupo ligado ao seguimento da
construgao pesada, e que a maiorias de suas obras sdo advindas do setor publico.

Nesse contexto, apesar de se tratar de uma empresa privada, o gestor do
estudo de caso “A”, utilizou-se dos critérios de licitagdo publica para selecdo e
contratacdo de seus fornecedores de servicos, materiais e equipamentos, com 0s
preceitos da lei n® 8.666, o qual tem como competéncia dispor das normas gerais de
licitagbes publicas e contratos da Unido, nos termos da Constituicdo Federal com
regras bem estabelecidas, tendo com primeiro critério a verificacdo das situacoes
legais de seus fornecedores ( certiddoes negativas de regularidade fiscais, sociais e
econOmicas), capacidade técnica de execuc¢ao dos trabalhos tanto dos profissionais
responsaveis e da empresa (Acervo técnico emitido pelo 6rgéao representante da
classe profissional do Conselho Regional de Engenharia e Agronomia — CREA), em
seguida a verificacdo de prazos e precos, por final, sdo eleitos vencedores do
certame os que tiverem os menores precos e melhor prazo.

De acordo com o depoimento do principal gestor, observou-se que os prazos
sao estimados pelo processo de disponibilizacdo de recursos, e planejados através
de ferramentas informatizadas que fornecem elementos de tomada de decisao, além
das definicdes inerentes ao nivel de experiéncia dos participantes nos processos de
planejamento.

Nesta obra em questdo, grande parte dos materiais foram licitados em
separados aos do processo da contratacdo de fornecedores de servicos, devido
serem materiais novos no mercado e especifico para esta obra, e que somente sédo
fabricados por grandes empresas.

Em relacado aos equipamentos, as empesas contratadas ja fornecem em seus
escopos de servigos, e ndo necessita de contratagdo em separado.

Na gestao de riscos, o gestor da obra de casos “A”, ndo desenvolveu essa

pratica, por ndo acharem relevante ou até mesmo por desconhecimento do assunto,
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desprezando o que apesentou Taroun (2014) em seus estudos, apontado que a
construcao civil € um dos setores de maior vulnerabilidade aos riscos, devido a sua
complexidade.

Ainda em relacdo a gestao de conflitos, ndo foram desenvolvidos, tanto na
identificagdo quanto no monitoramento, contrariando as recomendacbes de
Sunindijo e Hadikusumo (2014), que enfatizaram que na construcao civil é frequente
o surgimento de situagdes conflitantes, devido a grande variedade de interesses
envolvidos nos projetos, principalmente entre contratante, subcontratados e
fornecedores.

Na gestdo de stakeholders o gestor entende que atender as expectativas
dos stakeholders, é proporcionar a eles lazer e condigées confortaveis no canteiro
de obras. Com relacdo a gestdo de contratos na construcao civil, as empresas, o
gestor da obra, segue os preceitos da lei 8.666.

Nos conceitos da gestao do conhecimento, nas entrevistas ficou evidente que
o gestor ndo tem conhecimento dessas praticas; conforme sugerido por Kale,
Karaman, (2011), a gestdao de conhecimento possui mecanismos que estimulam a
criacao e o desenvolvimento do conhecimento.

Demais resultado da entrevista com o gestor do estudo de caso “A” podera

ser visto com mais detalhes no fluxograma a seguir na figura 18.



Nome

Obra do segmento da construcao pesada

Obra de Rodovias

1 Gestor de Engenharia,
1Gestor de Projetos,
auxiliado por 1 administrativo
{(compras)

2 Engenheiros e
6 Encarregados.

A qualidade para a empresa
é primordial para fidelizagao
dos clientes, com bom
acabamento e funcional.

Em fung&o de alguns cortes
de taludes, foram utilizados
alguns meétodos de
construcgcdes mais especificos
como contengdes por muro
de terra armada e gabiao, ai
teve gque contratar uma
empresa especializada neste
quesito.

Gerenciamento

de Projeto

— de

construgao
civil

Utilizag&o de sistema
informatizado, MS Project

Ciclo de vida: Projetos,
Planejamento, Licitagao,
Execucdo, Verificagao,
Desmobilizagdo do Canteiro,
e Adequacdo de
documentos.

-

Administradora de

Concessonaria e

Rodovias

\4
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Obra
de Rodovias

Caracteristica
e Dados da
Obra

Boas
praticas em
projetos da
— - construgao

civil na
gestao de
fornecedores

Gestao de
Conflitos

Nesta Obra ndo
Houve Situacgao
Conflitante

[~ Contrato de

preco global,
apos a
assinatura do
contrato era
passado para a

empreiteira um
cronograma da
obra e era
acompanhado
pelo sistema do
Project.

Gestao de
contratos

Gestao de
conhecimento

E feito uma integracao com todos envolvidos na cbra
pelo técnico de seguranca.

O grande desafio foi mudar a concepgéo de que a
pessoa ja vinha com vicios de aplicagdo de
determinados matériais e nesta obra em especial havia
de aplicar novas técnicas, e foram treinados os
encarregados em fungéo da aplicagcdo dessas novas
técnicas do uso de novos materiais.

cidade de Sao Joao
da Boa Vista SP, em

6Km, contemplando
passarelas viadutos

Uma obra de
duplicagao de
rodovia a partir da

uma extensao de

e outros.

Prazo de execucao -

Prazo estimado -
12 meses

13 meses

Selegao de
: Fornecedores

Gestao de
Riscos

N&o Possui

===

Valor estimado -
30.000.000,00
Valor execucgao -
36.000.000,00

As subcontratacdes
representa 80%,
sendo servigo 50%
e materiais 50%b

Dos equipamentos
contratados: Ja vem
com a empresa
contratada.

A empreiteira
fornecia um
canteiro de obra
bem organizado
com centro de
vivencia com
café da manha,
refeitdrio,
cuidado especial
com a

temperatura da

agua, promovia
festas para os

seus
colaboradores
fora do horario
de trabalho ao
final de cada
etapa vencida
na obra.

Dos Critérios para
selegéo de
fornecedores de
materiais: E feito uma
licitag&o publica, e
oferecido um edital
de contratagao com
os dados pertinentes
da obra, as
especificagbtes
técnica a serem
empregadas, as
gquestdes de
regularidades fiscais
e sociais, planilha
dos servigos e
materiais a serem
empregados na obra.
Obs: Nesta obra em
especifico a grande
parte de materiais foi
fornecido pela propria
concessionaria,
devido ser materiais
novos no mercado e
especifico para esta
obra, e que somente
grandes empresas
sao fabricantes.

Empresa
especializada em
obra de rodovias.

Figura 18: Fluxograma da entrevista com o gestor da obra de rodovias
Fonte: do autor

Dos critérios para
contratagao de
equpamentos: A
critério da empresa
contratada

Dos sistemas
informatizado de apoio
a gestao: MS Project

Dos Critérios para
selecao de
fornecedores de
servigos : E feito uma
licitagdo publica, e
oferecido um edital de
contratagao com os
dados pertinentes da
obra, as
especificagdes técnica
a serem empregadas,
as guestdes de
regularidades fiscais e
sociais, planilha dos
servicos e materiais a
serem empregados na
obra.
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Na sequéncia apresentar-se-a o resultado da entrevista com o principal gestor
da obra do estudo de caso “B”, o qual & administrado por um grupo de empresas
ligadas ao seguimento da construcao pesada, formado por um consércio de grandes
empresas que seguem os preceitos definidos pela lei 8.666, os quais ja foram supra
citados anteriormente nas especificacdes das obras do estudo de caso “A”.

Segundo as informacgdes obtidas na entrevista, a maioria dos equipamentos
sdo de propriedade da propria construtora, quando necessario a subcontratacdo
representa somente 10% de todos os equipamentos da obra.

Dado a magnitude e a grandeza desta obra, a empresa gestora deste certame
utiliza-se de ferramentas informatizadas como: Excel, MS Project, Sistemas Bim,
SISENG e MY WEB DAY, em apoio a gestdo, e esses recursos favorecem a
integracdo de todas as equipes gestoras e em todas as fases dos processos da
obra, otimizando o fluxo de trabalho. Nesse contexto, nota-se que a empresa segue
0 que recomenda Maier e Branzei (2014), apontando que a otimizacao, pode
identificar antecipadamente a necessidade dos controles de prazos e marcos,
podendo ser usados para fornecer elementos previsiveis em um ambiente de
constantes mudancas.

Observou-se ainda que, em seu processo de planejamento da obra foi
elaborado um plano de ciclo de vida do projeto com a seguinte ordem:

eEngenharia a Montante - composta por pré-médulos de produtos, pré-

mddulo de engenharia (resumidamente sdo planejamento e definigdes antes
do projeto executivos e a execugao das obras).

e Engenharia a Jusante — composta por modulos de engenharia e médulo de

pds-engenharia (sdo planejamento da execucao e pds execug¢ao do projeto)

Apesar das nomenclaturas, no ciclo de vida da obra do estudo de caso “B”,
percebe-se que a empresa tem seguido o que foi preconizado por Guo et al. (2010),
de que ndo hd um modelo especifico de ciclo de vida para construgéo civil.

Na gestdo de riscos, quanto ao critério de monitoramento, sejam eles:
externos, internos ou projeto, apontados por Tang et al. (2007), foram aplicadas as
ferramentas de andlise, a matriz de SWOT, 5W2H e PDCA para identificagcéo,
classificacao e mitigagdo dos riscos, o qual, ja comprovados nos estudos realizados
por Tserng et al. (2009), que enfatizaram a importancia de se utilizar um sistema de

matriz no auxilio de interpretacao dos resultados.
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Neste contexto foram realizadas analises mensais das restricdes tangiveis,
antecipando os préximos periodos, pelo menos 6 meses a frente, lookahead
planning ou medium term planning. Os riscos foram tratados através de andlise de
indicadores de gestao: avancgo fisico, avangco financeiro, indice de remocao de
restricbes, percentual de pacotes concluidos e indice do caminho critico, em
concordancia com o preconizado por (TANG et al. 2007).

Em relacdo a gestdo de conflitos, o gestor da obra desenvolveu um
planejamento de curto prazo para identificar os conflitos entre todas as equipes e
fornecedores, buscando solugdes, negociacao e acerto final, e esses procedimentos
foram registrados através de planilhas que possibilitassem o reconhecimento e
rastreabilidade dos riscos, apesar de todos esses cuidados, na obra em questdo
houveram alguns problemas que mereceram intervencoes juridicas, principalmente
nas questdes trabalhistas e administrativa, em concordancia com que foi
preconizado por (ARDITI , CHOTIBHONGS, 2005).

Na gestdo dos stakeholders, a gestdao seguiu no entendimento de que, para
melhor interacdo entre os stakeholders, a gestdo de comunicacao é de primordial
importancia, com emissdo de relatérios peridédicos informativos contendo os
principais conteudos da obra, e que, praticamente todos os stakeholders consideram
importante atingir as metas de prazo, custo, qualidade e seguranca. Apesar de que
somente essas medidas ndo atendam as recomendacdes da literatura apontadas no
referencial teérico.

Na gestdo de contratos além de seguir os preceitos da lei 8.666, ainda se
utilizou dos indicadores de avanco fisico, econdmico, indice de desvio de prazo e
custo, indice de remocéao de restricdo, percentual de programacéao concluida, indice
de evolucao de contratacdo. Além dos conceitos adotados pelo PMI.

Em relagdo a gestdo de conhecimento, implantou-se um data book contendo
toda a gestdo de mudancga elaborada durante as diversas fase do projeto. Como
desafio houve dificuldades de aceitacdo as mudancas, metodologias mais
avancadas de construgcdo, novos materiais, treinamentos das equipes envolvidas.
Validando o que foi relatado por Yang et al. (2014), que a implementacdo do
conhecimento na industria da construcao civil pode enfrentar algumas barreiras.

Demais informacbes, estdo apresentadas no fluxograma da figura 19.



Obra do segmento construcao pesado

Consodrcio formado por um grupo das 7 maiores empresas de
construgao, projetos, componentes elétricos @ mecanica do

Nome Construcdo da Usina Hidroelétrica
pais, especializadas em obras de grande porte.

Diretor Superintendente,

Diretor Regional,

construgdo de uma usina Prazo estimado -

Diretor de Construgao,
Gerente de Engenharia Civil, Construgao — hidroelétrica, com 01/07/2007 - 01/11/2015
Gerente de Montagem da Usina Ceagg‘tﬁ::s:a barragem tipo de concreto Prazo de execucéo -
Eletromecanica, Gerente de Hidroelétrica compactado a rolo, com 01/09/2008 - 31/12/2016
Obra N
altura maxima de 34m,

Fornecimento, Gerente
Obras.

Valor estimado -

vertedouro de 84.000 m3/s
R$ 15 bilhoces

e capacidade de geracao

Valor execugao -

de energia de 3.568 MW

Qualificacéo dos
de poténcia.

R$ 20 bilhdes

Boas

fornecedores engloba

praticas em

Gerenciamento

critérios técnicos, Selecgéo de
administrativos, contabeis e de Projeto projetos da |"> Fornecedores - -
econémicos, certificagdes .~ de construgéo Materiais: ?5% - 100% Dos equipamentos
construgao civil na Gostao do Subc./ Méo de Obra: 7 contratados:

— - civil gestdo de - 50% - 15% Subc./ Equipamentos Pesados:
Documentagao ambiental, fornecedores Equipamentos: 159% - Centrais de concreto
documentagdes diversas, — 10% Subc. usinado, caminhodes,

intempéries. E realizada - tratores, moto
niveladoras, rolos

Num projeto —
Dos Critérios para

desta magnitude uma analise 3 s
: mensal das selecdo de fornecedores compactadores, pas

carregadeiras,
escavadeiras,
retroescavadeiras,

de materiais: 1)

restricbes
tangiveis . CADASTRO

Sistema de software proprio e num prazo tao
da obra: siseng, my web day extenso houve

prt:b?lla?::: que 2) QUAL'F'CACAQ N
Engenharia a Montante: mereceram ECONOMICA, CONTABIL guindastes.
composta por: pré-modulos intervencao E ADMINISTRA‘[IVA -
de produto, pré-mdédulo de | | [ 3) CERTIFICACOES Dos critérios para
egal, 4) ATENDIMENTO contratacao de

engenharia (Planejamento e
definicdes antes do projeto e
obra se iniciarem)
Engenharia a Jusante
maodulos de engenharia e

5) LOCALIZACAO
6) HISTORICO

egupamentos: Segue os
. . preceitos da lei 8.666,
Segue os preceitos da lei normas gerais de
8.666, normas gerais de licitagdes e contratos da
licitagGes e contratos da Unigo

principalmente
no campo

| trabalhista e

administrativo.

Gestao de
contratos

Para melhorar a

interacéo entre

os stakeholders
a gestdo de

modulo de pos-engenharia N ~ R e
y J comunicacao foi Unido.

Dos sistemas
informatizado de apoio a
gestao: Sistema de

(Planejamento da execucgao

e pds execugao do projeto) de primordial

importancia,
com emissao de

Neste tipo de obra
somente 0s servigos

Através de indicadores de avanco fisico, avango economico, indice de relatérios extremamente ; d
desvio de prazo, indice de desvio de custo, indice de remocg&o de restrigéo, periédicos especializados sao so aTeP'_OF‘”“ o
percentual de programagcéo concluida, indice de evolucio de contratacéo, inf : L | P consorcio. siseng, my
a0 ) P informativos subcontratados, exemplo web day
indice de caminho critico. d - .
. . 3 . . contendo os disso séo servigos
Foram adotadas as praticas contidas na expertise deste tipo de projeto e P T
principais. especializados em Dos Critérios para

melhores praticas e conceitos adotados e sugeridos pelo PMI. : -
raticamente =
P explosivos. selegcao de fornecedores

todos os .
de servigos :

stake!:jolders Cadastro, Qualificagao
consideram Econdmica, Contabil e
importantes Administrativa,
atingir as metas Certificagoes, Atendimento,
de prazo, custo, Localizag&o, Historica,
qualidade e Segue os preceitos da lei
seguranca. 8.666, normas gerais de
licitagBes e contratos da

Principalmente na fase de pré-maédulo de produto e
pré-maodulo de engenharia sdao identificados as principais
necessidades do futuro do projeto até sua conclusao.
Como desalfios principais tem-se a dificuldade de
aceitagdo a mudangas, metodologias mais avancadas
de construgdo, novos materiais e tecnologias de ponta,
treinamentos das equipes envolvidas.

Gestao de
conhecimento

Unido.

Figura 19: Fluxograma da entrevista com o gestor da construcao de Usina Hidroelétrica
Fonte: do autor
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A empresa responsavel pela obra do estudo de caso “C”, pertence ao
seguimento da construcdo de edificagcdes, e na etapa da gestdo de projetos,
especificamente no planejamento dos processos ou até mesmo na elaboragdo do
plano de trabalho, observou-se que o gestor usou suas proprias estratégias, se
orientando tdo somente pelo orcamento, prazo de execucao e precos. Para tanto, os
prazos sao definidos pelas incorporadoras ou contratantes, assim sendo, percebe-se
que as decisbes sdo tomadas sem a observancia ou definicdo dos métodos de
producgao e recursos, contrariando as recomendacées de (CHIN, HAMID, 2015).

Consequentemente, 0s processos para selecéo de fornecedores seguem sem
critérios pre-estabelecidos, sendo preconizados tdo somente pela fidelidade dos
fornecedores, prazos e precos, desconsiderando o0s aspectos legais, sociais e
econdmicos, os quais enfatizados por (JANG et al., 2017).

Na contratagdo de fornecedores de equipamentos utilizou-se da experiéncia
dos seus profissionais, e na fidelidade dos subcontratados que ja forneceram para
outras obras, e ndo se verifica as especificacdes técnicas, dados, dimensdes fisicas
dos equipamentos, condi¢cées de seguranca e plano de manutencgao, contrariando as
recomendacgdes de (SHAPIRA, GOLDENBERG, 2007).

Na gestdo de riscos, ndo desenvolveu essa pratica por ndo achar relevante
ou até mesmo por desconhecimento do assunto, apesar das recomendacgdes de
Zavadskas, Turskis e Tamosaitiene (2010), que no ambito pratico, a gestao de riscos
é parte importante de um projeto, minimizando os efeitos negativos.

Em relacdo a gestdo de conflitos, o gestor da obra em questdo néo
desenvolveu atividades de identificacdo e monitoramento, no entanto, houve
problemas que mereceram intervencdes envolvendo fornecedores de esquadrilhas e
de servigos de rebocos.

Na gestdo de stakeholders, o gestor entende que esta questdo estd ligada
somente em proporcionar seguranga e um bom canteiro de obra, contrariando as
recomendacgdes de (MOK, SHEN, YANG, 2015).

Na gestdo de contratos, o gestor declarou em sua entrevista que nao existe
um padrdo, sdo elaborados de acordo com as especialidades e especificidades de
cada fornecedor.

Demais informagdes poderao ser observado no fluxograma na figura 20.



Entrevista

Obra do segmento residencial

Obra Multifamiliar

Estrutura Organizacional:

1 Diretor técnico e comercial,
1 Arquiteta desenhos de
interiores, 1 Gestor principal,
auxiliado por 1 administrativo
(compras), 1 técnico de
segurancga do trabalho, mestres
de obras e encarregados

Plano de qualidade certificado
pelo PQH, com materiais,
servigos controlado e seguranca
do trabalho

Fornecedores de esquadrilhas
Nnao cumpriu os prazos de
fornecimento e instalagdes,
prejudicando cronocgrama da
obra

Gerenciamento
de Projeto de |-«
construcao civil

Sistema informatizado para
apoio da gestao Auto DOC e
Sienge

Ciclo de vida: Estudo de
Viabilidade, Projetos,
Planejamento, Execucao, Testes
dos equipamentos,
Desmobilizagao do Canteiro,
Entrega da Obra e Adequacao
de documentos

Empreiteiro de
reboco nao estava
pagando seu
colaboradores, foi
dispensado e a
construtora
assumiu os custos
e os fornecedores
de esquadrilha nédo
cumpriu os prazos
e foi dispensado.

Nao se tem um
contrato padrao, os
contratos sao

especificos para |-

cada servigo, um
sistema de preco
global

Treinamento do plano de qualidade e
programa de integracédo dos colaboradores

——=-| construgao civil

Obra
Multifamiliar

Boas praticas
em projetos da

na gestao de
fornecedores

Gestéao de
Conflitos
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-

Incorporadora e
construtora

Caracteristica
e Dados da
Obra

Uma obra de 3 Torres,
de 8 pavimentos e 4

apartamentos de 120m2

de alto padrao por
pavimentos e area total
de construcédo de
33.000 m?

Selegao de

Prazo estimado -
28 meses
Prazo de execucéao -
31 meses

Valor estimado -
38.000.000,00
Valor execucao -
33.000.000,00

[ Faornecedores

| Nnao possui |

Gestao de
contratos

Atende os aspectos
de segurancga do
trabalho, questoes
sociais, area de
vivencia com
refeitdrio, laser, TV,
mesa de jogos e
atendimento das
convencdes
coletiva.

Gestao de
conhecimento

Gestao de -
Riscos

As subcontratagtes
representa 90% de
servigo 60% e materiais
40%

Dos Critérios para
selecao de
fornecedores de
materiais : Os que ja
fizeram servigcos em
outras obras, histérico,
Situacao financeira,
prazo e qualidade, nem
sempre o menor prego
€ o que importa

Dos equipamentos
contratados: Guinho
cremalheira,
escoramentos,
betoneiras, rompedores,
bombas de langcamento
de concreto, geradores e
outros.

Das especialidades
subcontratadas:
empresas
especializadas em
construcao civil ”
fundacéao, alvenaria e
acabamento”, sistema
de combate de

| incéndio, caixilios,

SPDA (sistema de
protegao contra
descarga atmosferica),
elétrica e
hidro-sanitario.

Dos critérios para
contratacdo de
equpamentos: busca
contratar empresasa gue
ja forneceram

equipamentos para outras

obras, histdrico e precgo.

Dos sistemas
informatizado de apoio a
gestao: Auto DOC e
Sienge

Figura 20: Fluxograma da entrevista com o gestor da obra de rodovias

Fonte:

do autor

Dos Critérios para
selecgao de fornecedores
de servigos : Os que ja
fizeram servigos em
outras obras, historico,

Situacao financeira, prazo
e qualidade, nem sempre

O menor preco é o que
importa
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Por fim serdo apresentados os resultados da pesquisa com a empresa
gestora da obra do estudo de caso “D”, o qual pertence ao grupo das pequenas
empresas e ligadas ao segmento da constru¢cdo comercial/industrial, em entrevista o
gestor principal relatou usar suas proprias estratégias, ainda que informalmente ou
embrionariamente, de forma intuitiva, explorando a experiéncia de seus
profissionais. Desconhecendo o que se recomenda na literatura como boas praticas,
apontado por Pacheco et al. (2016), que ao longo dos anos tém surgido novas
técnicas, com o intuito de evoluir e acompanhar as modernidades e mudancgas
econdmicas globais.

Nos processos para selecdo de fornecedores seguem sem critérios pre-
estabelecidos, sendo preconizados tdo somente pela fidelidade dos fornecedores,
prazos e precos, desconsiderando os aspectos legais, sociais e econémicos, 0s
quais enfatizados por (JANG et al. 2017).

Em relacdo a gestédo de riscos, segundo o gestor, entende que os cuidados
com as questdes de seguranca de trabalho atende este item, porém contraria o que
recomenda a literatura, enfatizado por Zavadskas, Turskis e Tamosaitiene (2010)
que a gestdo de riscos é parte importante de um projeto, identificando-os,
analisando, planejando e monitorando os possiveis riscos.

Na gestdo de conflito, o gestor ndo desenvolve atividades de identificacao e
monitoramento, por ndo achar relevante; no entanto, segundo Arditi e Chotibhongs
(2005) se as questdes conflitantes ndo forem trabalhadas corretamente, os seus
impactos poderdo ter consequéncias indesejaveis nas operagdes da construgéo,
ocasionando prejuizos financeiros, atrasos, e outros agravantes.

Ja na gestdo de stakeholders, o gestor entende que basta atender os
requisitos contratuais; contrariando Aaltonen; Jaakko; Tuomas (2008), que
recomenda o uso de estratégia apropriada, e que, em satisfazer suas reivindicacoes
podem influenciar nos resultados do projeto.

Na gestdo de contratos, ndo havia um contrato padréao, sdo especificos para
cada servigo contratado; concordando com Wang et al. (2018), podendo promover e
recompensar a execug¢ao do projeto, buscando o melhor para as partes envolvidas.

Por fim a gestdo de conhecimento, segundo o gestor, foi realizado
treinamento quanto a utilizacdo de alguns materiais especiais e especificos, porém
somente isso ndo atende as recomendacgdes da literatura.

Demais detalhe apontado na entrevista podera se vista na figura 21.



Entrevista

Obra do segmento comercial/industrial

Obra Comercial/lIndustrial

1 Engenheiro Civil coordenador
de obras, 1 Auxiliar
administrativo (compras),

1 Engenheiro civil com
especializacao em seguranca
do trabalho.

Obs.: demais profissionais
especialista de cada area era de
responsabilidade de cada
empresa contratada.

Para né a qualidade é
fundamental, pois a maioria de
nossos trabalhos vem por
indicagbes de clientes que ja
fizemos outros trabalhos com
nés, nessa obra foram
atendidos todos os requisitos de
qualidade.

Obra
Comercial/
Industrial

Caracteristica
e Dados da
QObra

Boas praticas Selecéo de

r Porte

Empresa de Pequeno
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Uma Unidade escolar
privada, com uma area

Prazo estimado -
18 meses
Prazo de execugao -
20 meses

em projetos da

Fornecedores
construgao civil

Gerenciamento
de Projeto de |-=
construcao civil

As mudancas de projetos
durante a execugao foram
cruciais para o desempenho da
obra, apesar do consenso das
mudancgas houve um peqgueno
atraso, e elevou o custo da
obra.

O proprietario havia contratado
um projetista que nao estava
familiarizado com projetos a que
se destinava o empreendimento
que era uma escola, e utilizou
recursos inadequados para esta
obra, tivemos que ajustar o
projeto.

Né&o se faz
monitoramento de
conflitos, e todas as
modificagdes foram
negociadas e a
acordada com as
partes.

Utilizacéo de sistema
informatizado, MS Word e Excel

N&o havia contrato
padrao, e os
contratos especifico
para cada servigo
em sistema de
empreitada global
com escopo bem
definido materiais e
servigos.

Ciclo de vida: Estudo de
Viabilidade, Projetos,
Planejamento, Execuc¢ao, Testes
dos equipamentos,
Desmobilizacdo do Canteiro,
Entrega da Obra e Adequacao
de documentos.

Foi realizado
treinamento quanto
a utilizagao de
alguns materiais
especiais e
especificos.

Figura 21: Fluxograma da entrevista com o gestor da obra de comercial/industrial

na gestdo de
fornecedores

Gestao de
Conflitos

Gestéao de
Riscos

Somente em
relagéao a
seguranca de
trabalho,
seguindo as
normas.

Gestao de
contratos

Nesta obra todos
os trabalhos
atenderam os
requisitos
contratuais.

Gestao de
conhecimento

Fonte: do autor

Valor estimado -

contra descarga
atmosférica), Elétrica,
Hidro Sanitaria e
cobertura.

construida de 2.000 m2, > 3.800.000,00
uma edificagdo com um Valor execucao -
subsolo e mais 3 4.200.000,00
pavimentos.
As subcontratagées Dos equipamentos
representa 100%, contratados: Guincho de
sendo servico 60% pegueno porte,
e materiais 40% Escoramentos,
[ Perfuratriz, Betoneira,
Rompedores, bombas
Dos Critérios para para langamento do
selecao de concreto e outros..
fornecedores de
materiais : Utiliza da —
experiéncia, ja tem os Dos critérios para
fornecedores de sua contratagdo de
=] confianga, histérico de | |- equpamentos:
servicos, hem sempre a Contratagdo de empresas
contratagéo é feita pelo que ja fizeram outros
menor prego, um ponto trabalhos..
importante € o prazo e
gualidade.. X
Dos sistemas
| informatizado de apoio a
gestao: MS Word e Excel
Empresa especializada
em obra civil “fundacgéao,
alvenaria e Dos Critérios para
acabamento”, sistema selecao de fornecedores
de combate de de servigcos : Ja tem os
- incéndio, SPDA fornecedores de
(sistema de protecédo L confianca, histérico de

servicos, nem sempre a
contratagao € feita pelo
menor prego, um ponto
importante € o prazo e
qualidade.
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Na sequéncia, este trabalho apresentar-se-a, os resultados das entrevistas
das obras dos estudos de casos “A”, “B”,”"C” e “D”, especifico sobre as praticas
adotadas como critérios para selegéo de fornecedores e comparando-as com 0 que
foi recomendado pela literatura. Em primeiro sera apresentado uma sintese dos

critérios para selecao de fornecedores de materiais, conforme quadro 11.

Quadro 10: Sintese dos critérios para selecao de fornecedores de materiais.

A - Obras de Rodovias
Hidroelétrica

Itens
Referencial Tebrica
B - Construcao de Usina
C - Obra Multifamiliar

Descricao
Qualidade

Entrega / Prazo

Preco

X | X |>X|>|D - Obras Comerciais/Industriais

XX |[>x]x

Capacidade técnica

Posicao financeira

XX |X|[X]X[X
XX X|[X]X[X

Histérico de desempenho

Sistema de comunicacao

Seguranca

Instalacdes de producéo e capacidade

Reputacao e posicao na industria

Localizagao geografica

Proximidade do relacionamento

Garantias e politicas de reivindicacao

Gestéao e organizagao

Servico de reparo
Atitude
Materiais de treinamento

Meio Ambiente

— ] et | et | et | b | b | b | b | ek |
olo|v|lo|la|sr|lw|d]|=]|o|@|R N[OOI

Capacidade de embalagem

N XXX XXX XXX X]XX]X[X]|X[X]X]|X]|X

20 | Conformidade processual
Fonte: Do autor
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Observa-se no quadro acima, que de acordo com as entrevistas, nos critérios
para selecdo de fornecedores de materiais em relagdo ao referencial tedrico, sao
poucos explorados, dos vinte critérios recomendados na literatura por Jang et al.
(2017), somente cinco foram adotados pela gestdao das obras do estudo de caso “C”
e “D”, nove na obra do estudo de caso “A” e doze itens adotados n obra do estudo
de caso “B”.

Quanto aos critérios de selegdo de fornecedores de servigos, o quadro 12,
sao apresentados os resultados das entrevistas com os gestores das quatro obras
desses estudos de casos, comparando-os com o0 recomendado pela literatura,

apontado no referencial teérico deste trabalho.

Quadro 11: Sintese dos critérios para selecao de fornecedores de servigcos

C - Obra Multifamiliar

Itens
Referencial Tedrica
A - Obras de Rodovias
B - Construcéo de Usina
Hidroelétrica
D - Obras Comerciais/Industriais

Descricao
Qualidade

X

>

Entrega / Prazo

Preco

X | X | XX
X | X | XX

Capacidade técnica

Posicao financeira

Histérico de desempenho

Seguranca

X[ X[ X | X X|[X]|X]X

Proximidade do relacionamento

O |l | N0 | B> |lW]DN

Regularidade Social

—_
o

Regularidade Fiscal

XI XXX X|IX|IX]|X]|X|X]X
<

X | X[ X | X|X|X

11 | Regularidade Econdémica

Fonte: Do autor



85

Observa-se que, de acordo com o recomendado pela literatura as obras dos
estudos de casos “A” e “B” apresentaram mais critérios, pois estas empresas
seguem as premissas da lei 8.666, que rege o0s processos de contratagdes de obras
publicas, o qual através de seus processos licitatorios, solicita a seus fornecedores a
apresentacado de certiddes de regularidades sociais (Guias de recolhimento de
FGTS, INSS, Seguro em Grupo e outros ), certidées de regularidades Fiscais ( Guias
de recolhimento de Impostos Municipais, Estaduais e Federais ), balango patrimonial
com os ativos e passivos da empresa, além das exigéncias para apresentacao dos
acervos de qualificagdo técnica e profissional, prazo e prego, para selecdo de
fornecedores de servigos, porém nota-se que na entrevista com o gestor da obra do
estudo de caso “A”, que durante a execugao das obras, nas avaligcdes e registros de
desempenho dos fornecedores, ndo se tem muitos critérios. Diferentemente do que
nos revelou a entrevista com o gestor da obra do estudo de caso “B”, o qual se
utiliza dos recursos de verificagdo da atuacao dos fornecedores, avaliando-os pelo
atendimento, agilidade, qualidade e regularizagdo de documentacéao, atribuindo-se
notas na escala de zero a dez, sendo que, abaixo de uma determinada nota (cinco)
os fornecedores sdo sumariamente desqualificados. Nesse quesito as obras do
estudo de caso “B” superou o que preconiza os estudos de SINGH e TIONG (2006).

A obra do estudo de caso “C” dos oitos itens apontados no referencial teérico
como as boas praticas na selecao de fornecedores de servigos, foi aplicada seis
itens, e que a prioridade na selecdo de fornecedores de servicos € contratar
empresas que ja fizeram outros trabalhos com histéricos positivos e o preco é fator
determinante.

Em linha geral, a empresa do estudo de caso “D” esta aderente a um sistema
tradicional de gestdo de fornecedores, pois desenvolve um plano de contratar
fornecedores de servicos baseado na confiangca e historicos passados desses
prestadores de servigos, tem como procedimento contratar prestadores de servigos
que ja fizeram outros trabalhos para eles, criando vinculo de parceria duradouro com
seus fornecedores, no entanto, dos oitos itens apontados no referencial terico como
boas praticas na selecdo de fornecedores de servigos, foram aplicadas cinco itens,
porém, a empresa adota o critério de que o menor preco nao é fator determinante
para contratacdo, no entanto antes da contratacdo verifica-se o preco médio do
mercado. Em contrapartida, o monitoramento e registros das ocorréncias sao

deficitarios.
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Considerando os argumentos apresentados neste capitulo, ao longo da
pesquisa, o referencial tedrico apontou a importdncia de um bom processo de
gestdo em projeto da construcao civil e a influéncia das boas praticas na gestédo de
fornecedores considerada por diversos autores. Nas obras objeto desses estudos de
casos, apontaram as grandes diversidades do setor.

Apesar dos levantamentos das informagdes nas literaturas apresentarem
uma evolugédo nas principais metodologias e ferramentas de gestdo de projetos na
construcdo civil, ainda é um setor isolado dos demais seguimentos industriais,
observado por (PACHECO et al. 2016).

Nas entrevistas com os gestores das obras dos estudos de casos percebeu-
se que, nas obras “C” e “D” o gerenciamento dos projetos ndo sao tratados de
maneira como deveriam, com os esforcos e os tempos condizentes com suas
importancias, principalmente na gestdo de fornecedores, incorrendo o risco de
causar impactos negativos nos resultados finais dos projetos e que poderiam ser
minimizados caso fossem observados as recomendac¢des de Chin e Hamid (2015), é
importante 0 monitoramento e controle dos processos.

Na obra do estudo de caso “C”, observou que toda a gestdo segue os
procedimentos adquiridos pela experiéncia de seus gestores, que criam seus
proprios métodos de trabalhos, sem a observancia do que recomenda a literatura,
simplesmente a gestdo é focada nas questbes de prazos e custos, e nessa obra
foram detectados varios problemas que poderiam ser evitados se houvesse uma
atencado especial em relacdo aos critérios para selecdo de fornecedores. Dois
fornecedores criaram problemas nessa obra, um de fornecimento e instalagdes de
esquadrilhas e outro fornecedor de servicos de embolsos e rebocos, para o
fornecedor de esquadrilhas foram antecipados os pagamentos para inicio de
fabricacdo dos materiais e a empresa ndo cumpriu 0s prazos, € em relacdo ao
fornecedor de servicos de embolsos e rebocos, estava com problemas financeiros e
consequentemente ndo pagando seus colaboradores, sendo que a empresa gestora
da obra do estudo de caso “C” teve que interver nesse assunto, assumindo todas as
negociagdes com os funcionarios e o sindicato da categoria, gerando um desgaste
muito grande com toda gestdo e departamento juridico, houve um grande prejuizo
no cronograma fisico e financeiro.

Apesar dos problemas apontados na obra do estudo de caso “C”, ainda a

empresa obteve éxito no projeto com relacdo aos custos, porém em ralagdo ao
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prazo poderiam ser melhores os resultados, pois a previsdo inicial era de 28 meses
e foi concluido em 31 meses, sendo que, esse atraso de 3 meses foi uma
consequéncia dos problemas ocorridos durante a execugao da obra.

Na obra do estudo de caso “D”, utilizou-se da experiéncia de seus gestores,
que criaram seus préprios métodos de trabalho, sem a observancia do que se
recomenda a literatura, simplesmente a gestdo é focada nas questdes de prazos,
custos e qualidade, porém a gestao impera de forma intuitiva, com poucos registros
das ocorréncias, a selecao dos fornecedores foi feita pelo critério da confianca e nao
pelos critérios recomendado pela literatura, apesar disso, a obra ficou a contento do
proprietario e da empresa gestora da obra, o maior problema ocorrido na obra foi
devido a incompatibilidade do projeto em relacdo a que se propunha o objeto dessa
construcdo, que era uma unidade escolar, e nessa adequacao houve muitas
modificacdes gerando acréscimo de custo e prazo, apesar disso o0 gestor dessa obra
soube conduzir todos os trabalhos sem que houvesse nenhum conflito. No entanto,
no Brasil sdo em torno de 197.932 empresas dessa natureza, segundo informacdes
do RAIS 2017 — MTb, Banco de Dados-CBIC e CNAE 2.0/IBGE de novembro/2006,
e se seguido as recomendacdes da literatura, minimizaria os problemas decorrente
da falta de um modelo padronizado de gestédo para construcao civil.

Em relacdo as obras dos estudos de casos “A” e “B”, observou-se que nos
processos de gestao de fornecedores, principalmente nos critérios de selecao e
contratacdo, sao seguidos os requisitos pré-estabelecidos pela lei n® 8.666 com a
competéncia para dispor sobre normas gerais de licitagbes e contratos da Unido,
nos termos da Constituicao Federal brasileira, apesar de se tratar de uma empresa
privada a gestora desse certame tem o entendimento de que esse processo é um
bom procedimento.

Apesar do entendimento de que os critérios de selecao de fornecedores pré-
estabelecidos pela lei n® 8.666 seja um bom procedimento, a obra do estudo de caso
“‘A”, até utilizou-se desse procedimento no processo de contratacdo de seus
fornecedores, no entanto, nos critérios para avaliacdo e requisitos de gestdao de
riscos, gestao de conflitos, gestdo de stakeholder, gestdao de contratos e gestdo de
conhecimento, ndo foi seguida as recomendacgdes da literatura.

Percebe-se que o gestor principal da obra do estudo de caso ‘A’
desconhecem tais praticas e que todos os processos de gerenciamento basearam-

se na experiéncia dos profissionais responsaveis, desenvolvendo seus prdéprios
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métodos de gestdo, e que o0 monitoramento e registros das ocorréncias sao
precarios, porém o ponto positivo &€ que as empresas subcontratadas que fazem os
trabalhos de construgdo de rodovias sdo empresas com boas estruturas tanto
profissional quanto aos equipamentos.

A gestdo da obra do estudo de caso “B” desempenhou nesta obra os
preceitos recomendado pelo PMI (Project management institute), tem critérios bem
definidos para selecdo e contratacdo de fornecedores, e com relacdo a avaliacao
desses fornecedores durante a execucdo da obra, utiliza-se de métodos de
pontuacao para verificar o desempenho das empresas, utilizando-se de ferramentas
informatizadas com sistema de software proprio da empresa: SISENG, MY WEB
DAY, e andlise do indice do caminho critico das técnicas de planejamento, tracados
com base nos algoritmos PERT/CPM. Apesar do entendimento que a gestdo tem
como boa pratica de gerenciamento, ainda ndo se considera dados suficientes de
produtividade, recursos humanos e interferéncias, e que tdo somente esses recursos
nao representa uma ferramenta de tomada de decisdo, sendo restrito somente a
comparacao entre o planejado e o executado.

De acordo com o questionario de perguntas abertas, conforme Apéndice Il
notou-se que, as pequenas e médias empresas desconhecem totalmente os
principios de gestdo de projetos recomendadas pela literatura, e cada qual buscam
desenvolver suas préprias metodologia de maneira intuitiva € embrionaria, podendo
incorrendo no risco de gerar prejuizos ao empreendimento, ja no caso das grandes
empresas, observou-se, que estao fadadas de bons recursos técnicos, profissionais
e tecnoldgicos, no entanto, ainda nota-se & falta de um modelo padronizado de
gestao e cada empresa desenvolve o seu proprio.
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5.CONCLUSOES, LIMITACOES E TRABALHOS FUTUROS.

Este trabalho buscou compreender a tematica da gestdo de projetos na
construcao civil e a influéncia das boas praticas de gestdo de fornecedores na
obtencdo de sucesso, balizando as informacbes obtidas através de uma ampla
revisdo bibliografica e depoimentos por meio de entrevistas com os principais
gestores de algumas obras dos seguimentos de construcao pesada, edificacdes
residenciais e edificacbes comerciais/industriais, validando-as com o0s conceitos e
concepgdo do método de triangulacdo, apresentado no referencial teérico e na
apresentacao dos resultados.

Neste contexto foi possivel verificar um conjunto de boas praticas apontadas
pela literatura na selecao de fornecedores como: estabelecer critério para a selecao
de fornecedores materiais, servicos e equipamentos, utilizando sistemas
informatizados em analise quantitativo e qualitativo; gestdo de riscos, no
monitoramento, identificacdo, analise e planejamento dos riscos; gestao de conflitos
na resolucao, reconciliacdo, direcionamento e solucdo; gestao de stakeholders em
Identificar a natureza, diferenciacdao e categorizacdo e de diferentes estratégias ao
lidar com os stakeholders; gestdo de contratos para mapear ciclo de vida do
contrato, ldentificar questdes conflitantes, Identificar os tipos de contratados e
Benchmarking das melhores praticas de gestdo; gestdo de conhecimento para
Identificar praticas adotadas no desenvolvimento da gestdo, mapeamento do
conhecimento, identificar as fases, classificar os principais desafios enfrentados na
implementag&o da gestdo do conhecimento; em geral recomenda se 0s requisitos de
custos, qualidade e prazos.

Nessa linha, a pesquisa mostrou que as obras dos estudos de casos, “B” e
“‘D” atenderam os requisitos de qualidade, porém nao atenderam os requisitos de
custos e prazos, e a obra do estudo de caso “A” atendeu os requisitos de qualidade
e prazo, mas nao atendeu os requisitos de custos, embora as obras dos casos “A” e
“B” seguiram os preceitos da lei 8.666, o qual tem como competéncia dispor das
normas gerais de licitagbes publicas, com grande requisitos para avaliagcdes e
contratagbes de fornecedores de servigos, materiais e equipamentos.

Ja a obra do estudo de caso “C” atendeu os requisitos de qualidade e
custos, porém nao atendeu o requisito de prazo, verificou-se também que houve
pouco cuidado em relagcédo aos critérios para selecéo e contratacao de fornecedores,
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o qual gerou muitos problemas durante o processo construtivo que foi o grande
responsavel pelo atraso da obra.

Dessa forma, conclui-se neste trabalho que nem todas as praticas listadas
na literatura parecem estar ligadas ao sucesso nos projetos da construgao civil, os
quais existem diferentes tipos de projetos.

No entanto, os gestores de projetos da construcao civil podem se basear as
suas decisdes nos resultados encontrados.

Neste contexto, este trabalho buscou minimizar as limitagdes no que tange o
conhecimento sobre os métodos de gestdo de projetos na construgdo civil e a
influéncia das boas praticas na gestao de fornecedores na obtengdo de sucesso no
projeto, podendo servir de base para nortear futuros trabalhos de pesquisas.

No entanto, a seguir apresentar-se-a as limitacbes desta pesquisa, no que
tange o processo de amostragem e as técnicas de andlises dos dados utilizados.

Apesar de esta pesquisa ter mostrado os resultados praticos da gestao de
projetos, outra limitacdo estd em relacdo ao processo de amostragem o qual se
considerou dados baseados na percepcao dos gestores. Apesar de que esta opcao
se justifica por serem apontadas as especificidades que apenas alguns membros da
equipe de gestdo pudessem conhecer, o questionario ofereceu a possibilidade de
que as respostas pudessem ter alguns direcionamentos interpretativos sobre o que
ocorreram no projeto.

Neste contexto, a seguir, apresentar-se-a sugestoes para trabalhos futuros
na condugdo de pesquisas nesta linha, podendo contribuir no preenchimento de
eventuais lacunas. Por conseguinte, sugere-se o desenvolvimento de pesquisas,
primeiramente nos métodos cientificos pouco explorados, aplicando-os em cada
projeto.

Também é possivel dar sequéncia a esta pesquisa, no entendimento das
necessidades do setor da construgdo civil, visto que os resultados obtidos neste
trabalho sdo apenas relacionados a gestdo de projetos da construgdo civil e a
influéncia de boas praticas da gestao de fornecedores consideradas significativas
para a obtencéo de sucesso nas dimensodes estudadas.

Seguindo esta linha, podem ser propostos e investigados outros trabalhos na
literatura que apontem outras prerrogativas nao observadas nesta pesquisa, ja que
nas pesquisas realizadas foram selecionadas em grande parte por literaturas

internacionais.
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Sugere-se ainda que, para este tema podera ser investigado e aplicado
outros métodos de coletas e tratamentos dos dados, como por exemplo, o “survey”
com inferéncias a regressao logistica e outros afins, oferecendo assim, novas
possibilidades de relagdes entre as variaveis, contribuindo para formacao de um
modelo de gestao de projetos especificos para industria da construgao civil.

Como os resultados aqui obtidos, permitiram obter conhecimento sobre as
estruturas desenvolvidas na gestdo de fornecedores, sugere-se para futuros
trabalhos uma atencédo especial sobre algumas das constatagdes mais importante
dessa pesquisa a de se destacar que, na fase do planejamento e monitoramento, a
possibilidade de se ter um maior entendimento do mesmo, assegurando que 0s
elementos de projeto estejam adequados e integrados a que se destina o
empreendimento, também os subcontratados que estdo entre os mais impactados
por mudangas de escopo e por estarem dependente das decisdes dos contratantes.

Ainda neste contexto, a de se destacar que, sendo as atividades da
construcdo civil a que envolvem processos variados, com muitas incertezas, as
alteracoes sao inevitaveis, e as acoes devem ser avaliadas e planejadas de forma a
nao impactar no cronograma da obra.

Recomenda-se também criar uma cultura de parceria entre os stakeholders,
a fim de permitir um bom fluxo de informagdes, principalmente de projetistas,
gestores e coordenadores de obras, permitindo uma maior integracdo de todos no
empreendimento.

Outro ponto importante € o aproveitamento das vantagens da informética e
tecnologias para potencializar as comunicagbes entre todos os envolvidos no
projeto, proporcionando melhores chances de sucesso no projeto.

Recomenda-se também um maior critério em relacao a selecao, contratacao
e avalicdo dos fornecedores, afim de incorrendo nos riscos de prejuizo ao
empreendimento.

Finalmente, é importante ressaltar a necessidade em se desenvolver um
modelo de gestao especifico para a industria da construgao civil, com a metodologia
das melhores praticas de planejamento e monitoramento no ciclo de vida de um
empreendimento, permitindo as empresas o aprimoramento em seus desempenhos,
principalmente em relacdo a gestdao de fornecedores, uma vez que, a maioria das
empresas fazem parte do grupo de micro, pequena e média empresas, e que

segundo as pesquisas, sao as que estdo mais vulneraveis as incertezas do setor, e
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S80 essas empresas responsaveis por grande parte de geracdo de empregos e uma
contribuicao significativa no PIB no pais.
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6. APENDICE

6.1 APENDICE | - QUESTIONARIO SOBRE GESTAO DE PROJETOS DA CONSTRUCAO CIVIL

QUESTIONARIO SOBRE GESTAO DE PROJETOS DA CONSTRUCAO CIVIL

Caracteristica da Empresa:

Caracteristica do Projeto:

Qual o prazo previsto para o projeto: Inicio / / Final [/

Qual foi o prazo de execugéao do projeto: Inicio / / Final [/

Qual a verba em valor financeiro estava previsto inicialmente neste projeto?
Qual foi o valor financeiro final gasto no Projeto?
Dados do Gestor entrevistado:

e Formacao académica:

e Tempo de Formado:

e Tempo de experiéncia:

1. Gerenciamento de projetos de construcao civil.
a) Descreva a estrutura organizacional do projeto.

b) Descreva com foi a evolugao deste projeto em relacdo a qualidade.

c) Na obra aconteceu algum incidente que prejudicou 0 andamento do projeto? Se
sim, quais?

d) Qual sistema informatizado foi no auxilio da gestao?

e) Descreva o ciclo de vida do projeto no empreendimento.

f) Qual o tempo de experiéncia aproximado dos principais gestores da obra?
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2. Boas praticas em projetos da construcao civil na gestao de fornecedores
2.1 Selecao de fornecedores:

a) Quanto representa em porcentagem as subcontratacdes nas obras?

b) Quanto representa em porcentagem a contratacdo de fornecedores de servigos e
materiais em uma obra?

¢) Quais os critérios adotados para a selecéo de fornecedores de materiais?

d) Quais as especialidades de servicos sao contratadas para execucao da obra?

e) Quais os critérios adotados para selecédo e contratagéo de fornecedores de
servicos?

f) Quais tipos de equipamentos sao contratados na obra?

g) Quais critérios sao adotados para selegao e contratacao de equipamentos na
obra?

h) Quais sistema informatizado foi utilizado para selecéao e contratacéo de
fornecedores?

i) Quais sistemas informatizados foram utilizados para avaliar o desempenho dos
fornecedores durante a execu¢ao da obra?

2.2 Gestao de riscos

a) Neste projeto como é utilizado sistema de gerenciamento dos riscos pertinentes
aos trabalhos de subcontratados?

b) Quais critérios sdo adotados para gestao de riscos?

c) O projeto tem algum critério monitoramento de riscos:
e Externo (politica, econdmica, social e climatico)?
e Internos (local, projeto, membros, recursos, documentos e informacdes)?
e Projeto (custos, tempo, qualidade, tecnologia e construgéo)?

d) No projeto quais as técnicas utilizadas para analise de riscos?
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2.3 Gestao de conflitos
a) No Projeto como é identificado os tipos de conflitos?
b) Quais os critérios adotados no monitoramento adotado neste projeto.

c) Neste Projeto como séo registrados os procedimentos de resolugéo de conflito
com fornecedores?

d) Neste Projeto precisou recorrer aos recursos juridicos para resolver algum tipo de
conflitos? Se sim, quantos e com quais Stakeholders?

2.4 Gestao de Stakeholders (Partes interessadas)

a) Com relacao aos Stakeholders, como se buscou acomodar os seus interesses na

obtencao de melhores resultados?

b) Quais os itens que foram considera importante na observancia e compreensao
dos Stakeholders? (seus interesses, expectativas e anseios).
2.5 Gestao de contratos

a) Neste projeto como foi acompanhado a evolug&o dos trabalhos dos
subcontratados em funcao ao ciclo de vida dos contratos?

b) No projeto como foi elaborado um Benchmarking (comparacéo de produtos,
servicos) das melhores préaticas de gestdo de contratos?

2.6 Gestao de Conhecimento

a) No projeto como foi desenvolvido a gestdo de conhecimento para analisar das
melhores praticas de execucao a obra?

b) No projeto como se mapeou as necessidades de desenvolvimento do
conhecimento?

¢) Quais os principais desafios enfrentados na gestdo de conhecimento?
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6.2 APENDICE Il — SINTESE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS COM O REFERENCIAL TEORICO

Perguntas

1.1 - Qual a
caracteristica da
Empresa?

1.2 -Qual a
caracteristica do
Projeto?

1.3 - Qual erao
prazo previsto do
projeto?

1.4 - Qual erao
prazo em que foi
executado o
projeto?

Obra de Rodovias

A Empresa é uma
concessionaria de

rodovias, concessao
de 20 anos, administra
rodovias da cidade de

Campinas/SP até
cidades do sul de
Minas Gerais.
Uma obra de

duplicagdo de rodovia
a partir da cidade de
Sao Joao da Boa Vista
em uma extensao de 6
Km, contemplando
passarelas viadutos e

outros.

13 meses

13 meses

1 - Caracteristicas e Dados da Obra

Respostas das Entrevistas

Construcao de Usina
Hidroelétrica

Consoreio formado por Uma incorporadora e

um grupo das 7
maiores empresas de
construgéo, projetos,
componentes elétricos
e mecanica do pais,
especializadas em
obras de grande porte.
construcao de uma
usina hidroelétrica,
com barragem tipo de
concreto compactado
arolo, com altura
maxima de 34m,
vertedouro de 84.000
m3/s e capacidade de
geragao de energia de
3.568 MW de
poténcia.

01/07/2007 -
01/11/2015

01/09/2008 -
31/12/2016

Obra Multifamiliar

construtora.

Uma obra de 3 Torres,
de 8 pavimentos e 4

apartamentos de

120m? de alto padrao
por pavimentos e area
total de construcao de

33.000 m2

28 meses

31 meses

Obra Comercial/ Referencial Tedrico

Industrial

Uma Empresa de
pequeno porte.

Uma Unidade escolar
privada, com uma
area construida de
2.000 m2, uma
edificagdo com um
subsolo e mais 3
pavimentos.

18 meses

20 meses



1.5-Qualerao
valor previsto para
o projeto?

1.6 - Qual foi 0
valor gasto no
projeto?

1.7 - Qual a
formacéao
académica do
principal gestor do
projeto?

1.8 - Quanto
tempo de formado
tem o principal
gestor do projeto?
1.9 - Quanto
tempo de
experiéncia tem o
principal gestor do
projeto?

R$ 30.000.000,00

R$ 36.000.000,00

Engenheiro Civil

20 anos

20 anos

R$ 15 Bilhdes

R$ 20 Bilhdes

Engenheiro Civil

26 anos

34 anos

R$ 38.000.000,00
(parcialmente
financiados)

R$ 33.000.000,00

Engenheiro Civil

15 anos

15 anos

R$ 3.800.000,00

R$ 4.200.000,00

Engenheiro Civil

3 anos

10 anos
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Perguntas

2.1 - Descreva a
estrutura
organizacional do
projeto

2 - Gerenciamento de projeto de construcao civil

Obra de Rodovias

1 Gestor de
Engenharia, 1Gestor
de Projetos, auxiliado
por 1 administrativo
(compras)

2 Engenheiros e 6
Encarregados.

Respostas das Entrevistas

Construcao de
Usina Hidroelétrica

DS — Diretor
Superintendente

DR — Diretor Regional
DC — Diretor de
Construcao

RCR - Civil — Gerente
de Engenharia Civil
RCR — Montagem —
Gerente de
Montagem
Eletromecéanica

RCR — Fornecimento
— Gerente de
Fornecimento

RCR — Obras
Complementares e
Reservatérios —
Gerente Obras

Obra Multifamiliar

1 Diretor técnico e
comercial, 1 Arquiteta
desenhos de interiores,
Gestor principal,
auxiliado por 1
administrativo
(compras), 1 técnico de
seguranca do trabalho,
mestres de obras e
encarregados.

Obra Comercial/
Industrial

1 Engenheiro Civil
coordenador de
obras, 1 Auxiliar
administrativo
(compras), 1
Engenheiro civil com
especializagdo em
seguranca do
trabalho.

Obs.: demais
profissionais
especialistas de cada
area era de
responsabilidade de
cada empresa
contratada.
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Referencial
Teorico

O projeto da
construgao civil
envolve varios tipos
de profissionais,
como: engenheiros,
gerentes de projeto e
liderancas em geral,
Rui; Ismail; Hussaini,
(2015).



2.2 - Descreva como
foi a evolugao deste
projeto em relacéao a
qualidade.

A qualidade para a
empresa € primordial
para fidelizagdo dos
clientes, com bom
acabamento e
funcional.

Desde o inicio a obra
aplicou
procedimentos de
qualidade para
qualificar todos os
fornecedores dos
recursos previstos.
Qualificacao dos
fornecedores engloba
critérios técnicos,
administrativos,
contabeis e
economicos,
certificagdes. Durante
a atuacéao os
fornecedores sao
avaliados pelo
atendimento,
agilidade, qualidade,
documentacao e
recebem notas na
escala de zero a dez,
sendo que, abaixo de
determinadas nota o
fornecedor é
sumariamente
desqualificado.

E exigido pelo
financiador do
empreendimento um
plano de qualidade,
certificado pelo PQH,
com materiais e
servigos controlados e

seguranga do trabalho.

Para né a qualidade é
fundamental, pois a
maioria de nossos
trabalhos vem por
indicagdes de clientes
que ja fizemos outros
trabalhos conosco,
nessa obra foram
atendidos todos os
requisitos de
qualidade.
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O objetivo geral do
projeto ndo deve ser
medido por meio de
uma interpretacao
restrita de tempo,
custo e qualidade; no
entanto, o sucesso do
gerenciamento de
projeto, é definido de
forma mais restrita em
um periodo de tempo
mais curto e é julgado
pelos parametros
tradicionais de tempo,
custo e qualidade,
(TOOR; OGUNLANA,
2008).



2.3 - Na obra
aconteceu algum
incidente que
prejudicou o
andamento do
projeto? Se sim,
quais?

Em funcédo de alguns
cortes de taludes,
foram utilizados
alguns métodos de
construgdes mais
especificos como
contengdes por muro
de terra armada e
gabiao, ai teve que
contratar uma
empresa
especializada neste
quesito.

Documentacao
ambiental,
documentacdes
diversas, intempéries.

A empresa de caixilhos
nao atendeu os prazos,
e quando se contrata
uma empresa deste
seguimento tem que se
pagar os materiais
antes e por final os
servigos de instalacbes
€ a empresa nao
cumpriu 0s prazos e
consequentemente
atrasou os demais
servicos que
dependiam deste
trabalho.

As mudancas de
projetos durante a
execucao foram
cruciais para o
desempenho da obra,
apesar do consenso
das mudancas houve
um pequeno atraso, e
elevou o custo da
obra.

O proprietario havia
contratado um
projetista que nao
estava familiarizado
com projetos a que se
destinava o
empreendimento que
era uma escola, e
utilizou recursos
inadequados para
esta obra, tivemos
que ajustar o projeto.
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A mao de obra ndo
qualificada é uma das
principais razdes para
a baixa qualidade de
muitas obras durante
o ciclo de vida do
projeto, Yang;
O’Connor; Wang
(2006) e que para Rui;
Ismail;
Hussaini,(2015) isso
indica a falta de
trabalhadores
qualificados nas obras
da construcao civil em
diferentes setores, e
este fato se deve as
fontes externas de
trabalho, tais com
(subcontratados,
temporarios de
agéncia e
autbnomos), muito
presente nas ICC.



2.4 - Qual sistema
informatizado foi no
auxilio da gestao?

2.5 - Descreva o ciclo
de vida do projeto no
empreendimento.

Uso do MS Project.

Projetos,
Planejamento,
Licitacdo, Execucéo,
Verificacao,
Desmobilizacédo do
Canteiro, e
Adequacao de
documentos.

sistema de software
préprio da obra:
siseng, my web day

Engenharia a
Montante: composta
por: pré-mddulos de
produto, pré-médulo
de engenharia
(Planejamento e
definicbes antes do
projeto e obra se
iniciarem)
Engenharia a
Jusante: médulos de
engenharia e modulo
de pés-engenharia
(Planejamento da
execucao e pos
execucao do projeto)
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Para qualidade usava o MS Word e o Excel.
Auto DOC com as

fichas de verificacao de

servicos, controle de

matérias revisdo de

projetos, para controle

financeiro usava o

Sienge e para emissao

de pedidos de

materiais.

Estudo de
Viabilidade, Projetos,
Planejamento,
Execucao, Testes dos
equipamentos,
Desmobilizacdo do
Canteiro, Entrega da
Obra e Adequacgao de
documentos.

Estudo de Viabilidade,
Projetos,
Planejamento,
Execucao, Testes dos
equipamentos,
Desmobilizacdo do
Canteiro, Entrega da
Obra e Adequagao de
documentos.

Guo et al. (2010)
sugeriu um modelo de
ciclo de vida inclui
planejamento,
projetos, construcéo,
comissionamento,
utilizagao,
manutencéo e
desmobilizagdo, como
componente para
equalizar das
questdes inerentes ao
processo de gestao
da construgao civil.



2.6 - Qual o tempo de O gestor principal da Os diretores em torno

experiéncia empresa tem
aproximada dos experiéncia de 20
principais gestores da anos.

obra?

de 30 anos , os
gerentes em torno de
20 anos e os
coordenadores,
supervisores e
gestores em geral
entre 10 e 20 anos.

O gestor principal da
empresa tem
experiéncia de 15
anos.

O gestor principal da
empresa tem
experiéncia de 30
anos.
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Dentro do setor de
construcao civil,
especificamente na
gestao de projetos, ha
necessidade de definir
o papel do gerente de
projeto, o qual tem
sido considerado
como uma nova
geracao de
profissionais, devido
ao aumento da
complexidade e da
especializacao dos
projetos (AL-HAJJ;
SAYERS, 2014).



Perguntas

3.1.1 - Quanto
representa em
percentagem as
subcontratacdes
na obra?

3.1.2 - Quanto
representa em
percentagem a
contratacao de
fornecedores de
Servicos e
materiais em uma
obra?

3 - Boas praticas em projetos da construcao civil na gestao de fornecedores
3.1 - Selecao de fornecedores

Obra de Rodovias

80%

80%

Respostas das Entrevistas

Construcao de Usina
Hidroelétrica

Materiais: 35% 100%
Subcontratado
Mao de Obra: 50% 15%
Subcontratado
Equipamentos: 15% 10%
Subcontratado
Materiais: 35% 100%
Subcontratado
Mao de Obra: 50% 15%
Subcontratado
Equipamentos: 15% 10%
Subcontratado

Obra
Multifamiliar

90%

servicos 60%
materiais 40%

Obra
Comercial/
Industrial
100%

servicos 60%
materiais 40%
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Referencial
Teorico

Na fase de
execucao de obras
representa cerca
de 60% dos custos
total do
empreendimento, e
que, uma boa
gestao de
fornecedores esta
diretamente
relacionadas a
possivel reducao
desses custos e
prazo,
proporcionando
vantagens
competitivas,
(FORMOSO e
REVELO, 1999,
DENICOL, 2014).



3.1.3 - Quais os
critérios adotados
para selecao e
contratacdo de
fornecedores de
materiais?

E feito uma licitacdo
publica, e oferecido
um edital de
contratacdo com os
dados pertinentes da
obra, as
especificacoes
técnica a serem
empregadas, as
questdes de
regularidades fiscais
e sociais, planilha
dos servigcos e
materiais a serem
empregados na
obra.

Obs: Nesta obra em
especifico a grande
parte de materiais foi
fornecido pela
propria
concessionaria,
devido ser materiais
novos no mercado e
especifico para esta
obra, e que somente
grandes empresas
sdo fabricantes.

1) CADASTRO

2) QUALIFICAQAO ECONOMICA,
CONTABIL E ADMINISTRATIVA

3) CERTIFICACOES
4) ATENDIMENTO
5) LOCALIZAGAO
6) HISTORICO

Segue os preceitos da lei 8.666,
normas gerais de licitacoes e contratos

da Uniao.

Utiliza de sua
experiéncia, ja
tem os
fornecedores de
sua confianca,
historico de
servicos,
situacao
financeira, nem
sempre a
contratagao €
feita pelo menor
preco, um ponto
importante é o
prazo e
qualidade.

Utiliza da
experiéncia, ja
tem os
fornecedores de
sua confianca,
historico de
servicos, nem
sempre a
contratagcéo é
feita pelo menor
preco, um ponto
importante é o
prazo e
qualidade.
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Selecao de
fornecedores de
materiais, alta
qualidade, prazos,
prego, posicao
financeira e
servicos de
reparos, Pi e Low
(2005); sistema de
comunicagao,
Chen, Lin e Huang
(2006); qualidade,
garantias e politicas
de reivindicacoes,
atitudes,
capacidade de
embalagem e
treinamento, Li e
Han (2006);
Seguranca e
cuidados com o
meio ambiente
Huang e Keskar
(2007); localizagao
geografica, Ng
(2008); histérico de
desempenho,
Instalagdes de
producao e
capacidade,
Bemelmans et al.
(2012).



3.1.4 - Quais as

Empresa

especialidades de especializada em

servicos foram
contratadas para
execucao da
obra?

3.1.5 - Quais os
critérios adotados
para selecao e
contratacdo de
fornecedores de
servigos?

obra de rodovias.

E feito uma licitacdo
publica, e oferecido
um edital de

contratagdo com os

dados pertinentes da

obra, as
especificacoes
técnicas a serem
empregadas, as
questdes de
regularidades fiscais
e sociais, planilha
dos servigcos e
materiais a serem
empregados na
obra.

Neste tipo de obra somente os
servigos extremamente especializados
sao subcontratados, exemplo disso
Sao servicos especializados em
explosivos.

1) Cadastro

2) Qualificacao Econémica, Contabil e
Administrativa

3) Certificagdes

4) Atendimento

5) Localizacao

6) Histérico

Segue os preceitos da lei 8.666,
normas gerais de licitacdes e contratos
da Unido.

Empresa
especializada
em obra civil
“fundacao,
alvenaria e
acabamento”,
sistema de
combate de
incéndio,
caixilhos, SPDA
(sistema de
protecao contra
descarga
atmosférica),
Elétrica e Hidro
Sanitéaria.

Utiliza de sua
experiéncia, ja
tem os
fornecedores de
sua confianca,
histérico de
servicos,
situacéo
financeira, nem
sempre a
contratacao é
feita pelo menor
preco, um ponto
importante é o
prazo e
qualidade.

Empresa
especializada
em obra civil
“fundacao,
alvenaria e
acabamento”,
sistema de
combate de
incéndio, SPDA
(sistema de
protecéo contra
descarga
atmosférica),
Elétrica, Hidro
Sanitéria e
cobertura.
Jatem os
fornecedores de
confianga,
histérico de
servicos, nem
sempre a
contratagéo é
feita pelo menor
preco, um ponto
importante é o
prazo e
qualidade.
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Hartmann, Ling e
Tan (2009) aponta
que embora o
sucesso de um
projeto nao
dependa totalmente
da selecéao
criteriosa de
fornecedores de
servicos, a escolha
certa é importante
para evitar as
inadimpléncias.

Critérios para
selecado de
fornecedores de
servicos, analise da
capacidade técnica,
Singh e Tiong
(2006);
Desempenho
passado do
contratado,
Capacidade
financeira do
contratante,
Potencial de
desempenho do
contratado e
Critérios
especificos do
projeto.



3.1.6 - Quais tipos Ja vem com a

de equipamentos
sao contratados
na obra?

3.1.7 - Quais os
critérios adotados
para selecao e
contratacédo de
equipamento na
obra?

empresa contratada.

A critério da
empresa contratada

Equipamentos Pesados: Centrais de
concreto usinado, caminhoes, tratores,

moto niveladoras, rolos

compactadores, pas carregadeiras,
escavadeiras, retroescavadeiras,

guindastes.

1) CADASTRO

2) QUALIFICAGAO ECONOMICA,
CONTABIL E ADMINISTRATIVA

3) CERTIFICAGOES
4) ATENDIMENTO
5) LOCALIZACAO
6) HISTORICO

Segue os preceitos da lei 8.666,
normas gerais de licitagcdes e contratos

da Uniao.

Guincho
cremalheira,
Escoramentos,
Perfuratriz,
Betoneira,
Rompedores,
bombas para
langcamento do
concreto e
outros.

Utiliza de sua
experiéncia e
contratacido de
empresas que ja
fizeram outros
trabalhos.

Guincho de
pequeno porte,
Escoramentos,
Perfuratriz,
Betoneira,
Rompedores,
bombas para
langcamento do
concreto e
outros.

Contratagao de
empresas que ja
fizeram outros
trabalhos.
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Selecao adequada
de equipamentos,
exerce um papel
fundamental para o
sucesso em uma
obra, que segundo
Shapira e
Goldenberg (2007).

Selecao de
equipamentos para
projeto de
construcao civil,
incluem as
observancias
quanto a
especificacado
técnicas, dados dos
equipamentos,
dimensoes fisicas
dos equipamentos
e local a serem
instalados, célculos
de custos,
condicbes de
seguranca e
politicas de
compras/alugueis,
Shapira e
Goldenberg (2007).



3.1.8 - Quais
sistema
informatizado foi
utilizado para
selecao e
contratacao de
fornecedores?

3.1.9 - Quais
sistemas
informatizados
foram utilizado
para avaliar o
desempenho dos
fornecedores
durante a
execucado da
obra?

Nao utiliza um
sistema especifico,
somente 0
acompanhamento
pelo Project.

Sistema de software préprio do
consorcio: siseng, my web day

Sistema de software préprio do
consorcio: siseng, my web day

Para qualidade  Excel
usava o Auto
DOC com as
fichas de
verificagao de
servicos,
controle de
matérias revisao
de projetos, para
controle
financeiro usava
o Sienge e para
emissao de
pedidos de
materiais.

Para qualidade
usava o Auto
DOC com as
fichas de
verificagao de
servicos,
controle de
matérias revisao
de projetos, para
controle
financeiro usava
o Sienge e para
emissao de
pedidos de
materiais.

MS Word, Excel.
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sistemas
informatizados
contribui de
maneira
fundamental para
as decisdes de
selecéo de
fornecedores,
recomendam a
utilizacédo da teoria
dos conjuntos
“fuzzy” e o método
“Decision Makers”
(DMs) atribuidos
para atender as
consideracoes
simultaneas das
decisdes de
multiplos critérios,
Singh e Tiong
(2005).
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3 - Boas praticas em projetos da construcao civil na gestao de fornecedores

3.2 - Gestao de Riscos
Respostas das Entrevistas

~ . Obra Referencial
LI R%?ir:v(ilaes Conzti:jur%ae?éilﬁcl.;sma Obra Multifamiliar  Comercial/ Tedrico
Industrial
3.2.1 - Nesta Somente os testes Para a gestao de riscos é realizada Fazer cumprir as Somente em A gestao de
obra com foi para testar as uma analise mensal das restricdes etapas da obra relagéo a riscos a
monitorado as composicdes do tangiveis realizada para os proximos  conforme planilha seguranca de identificacao
questdes de concreto, periodos, pelo menos 6 meses a estipulado pelo agente trabalho, exerce funcéo
riscos? compactacdo do  frente, lookahead planning ou financiador. seguindo as primordial, (Li e
solo e por final os  planejamento de médio prazo N&ao se faz um normas. Liao, 2007); A
testes de carga da acompanhamento aplicacao do
rodovia. climatico antecipado monitoramento de
na obra, simplesmente risco e
anota no diario de planejamento de
obra o ocorrido para acoes na gestao
servir de justificativa, de riscos, agrega
se houver um mal valores a
tempo no dia da construcao e
concretagem adia a melhora a
entrega. eficiéncia durante

0S processos de
execucao ao
longo do ciclo de
vida do projeto
(TANG et al.
2007), (DIKMEN
et al., 2008).



Perguntas

3 - Boas praticas em projetos da construcao civil na gestao de fornecedores

3.3 - Gestao de conflitos
Respostas das Entrevistas

Obra de Rodovias

Construcao de
Usina Hidroelétrica

3.3.1 - Nesta obra Sim, porém ndo houve No planejamento de

com foi
monitorado as
questdes de
Conflitos?

nenhuma situacao
conflitante nesta obra.

curto prazo os
conflitos sao
identificados entre
todas as equipes de
fornecedores e
mitigados buscando
uma solugao para que
todos ganhem.

Os critérios sao:
identificacdo, busca de
solucdo, negociacao e
acerto final.

Através de planilhas
de reconhecimento e
rastreabilidade dos
riscos.

Num projeto desta
magnitude e num
prazo tao extenso
houve alguns
problemas que
mereceram
intervencéo legal,
principalmente no
campo trabalhista e
administrativo.

Obra Multifamiliar

Um empreiteiro de
servico de reboco, que
ndo pagava em dia
seus colaboradores,
em uma reuniao e
ficou acertado que ao
invés de pagar o
empreiteiro o valor
seria pago aos
trabalhadores, e isso
foi acompanhado pelo
sindicato da categoria
e 0 empreiteiro foi
afastado da obra.

A empresa de
caixilhos ndo cumprir
0S prazos e como ja
havia sido repassado
os valores dos
materiais e parte dos
servicos teve que
renegociar a saida
desta empresa e
contratar outra para
término dos trabalhos.

Obra Comercial/
Industrial

Nao se faz
monitoramento de
conflitos, e todas as
modificagbes foram
negociadas e a
acordada com as
partes.
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Referencial Teorico

Os conflitos séo
comuns em projetos
de construcao,
principalmente em
relagéo a
fornecedores,
(KASSAB; HEGAZY;
HIPEL, 2010);
resolucdo de conflitos
propostos por Ng;
Pena-Mora; Tamaki,
(2007), recomenda
que, para se obter
bons niveis de
eficiéncia; os
principais
personagens
envolvidos sao:
proprietarios,
subcontratados,
fornecedores e
liderangas; e que, 0s
fatores sdo: problemas
de comunicagao e
preceitos ou
interesses
interpessoais (Vaux;
Kirk, 2014).



Perguntas

3.4.1 - Como
vocés trabalham
para acomodar os
interesses dos
Stakeholders?

3 - Boas praticas em projetos da construcao civil na gestao de fornecedores

3.3 - Gestao de Stakeholders
Respostas das Entrevistas

Obra de Rodovias

A empreiteira fornecia
um canteiro de obra
bem organizado com
centro de vivencia
com café da manh3,
refeitério, cuidado
especial com a
temperatura da agua,
promovia festas para
0s seus colaboradores
fora do horario de
trabalho ao final de
cada etapa vencida na
obra.

Construcao de
Usina Hidroelétrica

Para melhorar a
interacao entre os
stakeholders a gestéao
de comunicagao foi de
primordial importancia,
com emissao de
relatérios periédicos
informativos contendo
0s principais.
praticamente todos os
stakeholders
consideram
importantes atingir as
metas de prazo, custo,
qualidade e
seguranca.

Obra Multifamiliar

Procurou atender
todos os aspectos de
seguranca do
trabalho, e as
questdes sociais, com
uma area de vivencia,
refeitdrio, promovias
alguns eventos
festivos aos
envolvidos na obra,
area de laser com tv,
mesas de jogos e
outros, atendia a

convengao coletiva da

categoria.

Obra Comercial/
Industrial

Nesta obra todos os
trabalhos atenderam
0s requisitos
contratuais.
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Referencial Teodrico

Ao identificar a
natureza dos
stakeholders, requer
abordagens
sistematicas e
habilidades
apropriadas dos
gerentes de projeto
para acomodar os
interesses dos
stakeholders
alcancando o melhor
valor do resultado do
projeto, onde o
gerenciamento dos
stakeholders é
considerado uma
abordagem eficaz
para isso, trazendo a
tona preocupacoes
dos stakeholders e
desenvolvendo
relacdes robustas em
ambientes dos
projetos (MOK; SHEN;
YANG, 2015); (YANG
et al., 2011).



Perguntas

3.5.1 - Como
vocés trabalham
em relacédo aos
contratos com
seus
fornecedores?

3 - Boas praticas em projetos da construcao civil na gestao de fornecedores

3.5 - Gestao de Contratos
Respostas das Entrevistas

Obra de Rodovias

Contrato de preco
global, apés a
assinatura do contrato
era passado para a
empreiteira um
cronograma da obra e
era acompanhado
pelo sistema do
Project.

Construcao de
Usina Hidroelétrica
Através de indicadores
de avanco fisico,
avango econdmico,
indice de desvio de
prazo, indice de
desvio de custo, indice
de remocgao de
restricdo, percentual
de programacgao
concluida, indice de
evolugao de
contratacao, indice de
caminho critico.

Foram adotadas as
praticas contidas na
expertise deste tipo de
projeto e melhores
praticas e conceitos
adotados e sugeridos
pelo PMI.

Obra Multifamiliar

N&o havia contrato
padréo, e os contratos
especifico para cada
servico em sistema de
empreitada global com
escopo bem definido
materiais e servicos,
exceto quando se
tratava de materiais
especificos ou de altos
custos.

OBS: quando o
empreiteiro alegava
que algo nao estava
Nno escopo, esse
elemento era anotado
no registro da
qualidade a fim de
servir com banco de
dados para os
proximos contratos.

Obra Comercial/
Industrial

N&o havia contrato
padréo, e os contratos
especifico para cada
servigo em sistema de
empreitada global com
escopo bem definido
materiais e servicos.
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Referencial Teodrico

Cada contrato tem seu
préprio processo e
acompanha todo ciclo
de vida de cada
documento, ,
Trinkdiniené;
Trinkdnas, (2014);
existem trés tipos
basicos de contratos
com variagbes
baseadas em
diferentes niveis de
riscos, prego fixo,
reembolso de custos e
Tempo e Material (T &
M), Realyst, (2015).



Perguntas

3.6.1 - Quais os
cuidado que foram
tomados em
relacdo a gestao
de conhecimento
nesta obra?

Fonte: do Autor

3 - Boas praticas em projetos da construcao civil na gestao de fornecedores
3.6 - Gestao de Conhecimento
Respostas das Entrevistas

Obra de Rodovias

E feito uma integragéo
com todos envolvidos
na obra pelo técnico de
seguranca.

O grande desafio foi
mudar a concepc¢ao de
que a pessoa ja vinha
com vicios de aplicacao
de determinados
materiais e nesta obra
em especial havia de
aplicar novas técnicas,
e foram treinados os
encarregados em
funcéo da aplicacao
dessas novas técnicas
do uso de novos
materiais.

Construcao de
Usina Hidroelétrica
Tem-se implantado um
data book que contém
toda a gestao de
mudanca elaborada
nas fase do projeto.
Principalmente na fase
de pré-modulo de
produto e pré-moédulo
de engenharia sao
identificados as
principais necessidades
do futuro do projeto até
sua concluséo.

Como desafios
principais tem-se a
dificuldade de
aceitacdo a mudancgas,
metodologias mais
avancadas de
construgdo, novos
materiais e tecnologias
de ponta, treinamentos
das equipes
envolvidas.

Obra Multifamiliar

O plano de qualidade
prevé treinamento
somente dos Nnossos
funcionarios.

No entanto a empresa
tem um programa de
integracado a todos os
que iniciavam os
trabalhos na obra.

Obra Comercial/
Industrial
Foi realizado
treinamento quanto a
utilizacao de alguns
materiais especiais e
especificos.
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Referencial Teorico

A gestédo do
conhecimento nas
organizagoes é
essencial a integragéo
dos sistemas,
fornecendo um método
de sincronizacao nos
servigos, (LEE; LEE;
JEE, 2005); esta
fadado em quatro
dimensdes: criacéo,
difusao, transferéncia e
inventario do
conhecimento, e
distribuidos em trés
areas distintas,
identificado como:
conhecimento coletivo,
conhecimento
relacional e saber;
constituidos um
processo continuo de
internalizacao e
externalizacao entre o
conhecimento tatico,
Kanapeckiene et al.
(2010).



