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Introducao

O gerenciamento tem se mostrado como um conhecimento amplamente eficaz na
viabilizagdo e aperfeigoamento de negdcios e empreendimentos nos mais diversos setores
da economia. O gerenciamento se torna um instrumento de grande valia quando este é
utilizado em todo o ciclo de vida de um empreendimento, desde a sua concepgéo até o seu

ciclo de operacdo ou utilizacao.

No setor de arquitetura e construgdo, 0 gerenciamento tem trazido grandes contribuicdes.
Tais contribui¢cbes podem ser traduzidas em ganhos de eficiéncia, reducdo de custos,
potencializacdo de lucros e principalmente a sedimentacdo de uma nova cultura no setor,
cultura esta voltada para as pessoas permitindo assim que estas mesmas pessoas possam

trabalhar em ambientes mais colaborativos e promissores.

1. CAUSAS DO APARECIMENTO DO GERENCIAMENTO NO SETOR DA

CONSTRUCAO

A principio as principais causas do aparecimento do gerenciamento foram:
» Desenvolvimento dos conhecimentos e das tecnicas relativas ao

GERENCIAMENTO.
« IMPLEMENTACAO DA INFORMATICA como instrumento gerencial.

2. CAUSAS DO DESENVOLVIMENTO DO GERENCIAMENTO

Diversas sdo as causas que levaram ao desenvolvimento do gerenciamento. Dentre elas:

- Alta complexidade dos empreendimentos

- Altos custos
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Complexidade na obtengédo de financiamentos

Interferéncias externas: - técnicas

- financeiras

Envolvimento de diversas empresas

Necessidade de retorno do capital em menor tempo

Impactos sociais e ecoldgicos (Ex: RIMA - Relatdrio de Impacto no Meio Ambiente)

Interfaces com 6rgdos normativos e administrativos

Estas causas, naturalmente, variam de intensidade de um empreendimento para
0 outro.A construcdo de uma usina hidrelétrica pode trazer grandes beneficios porém pode
gerar um enorme impacto no meio ambiente. Por outro lado um conjunto residencial

popular pode gerar um grande impacto ambiental, porém pode trazer enormes ganhos na

area social.

3. CONCEITO DE GERENCIA

CONCEITO ACADEMICO

Geréncia é o conjunto de agdes destinadas a:

Dirigir,

Planejar,

Organizar,

Controlar as atividades necessarias a obtencdo de um determinado objetivo.

CONCEITO PRATICO

Gerenciar é fazer as coisas acontecerem através de outras pessoas.

Entretanto, para melhor entender-se o que é gerenciar, deve-se analisar através

da misséo a que se destina o gerenciamento, ou seja, daquilo que se espera conseguir com

0 gerenciamento.
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4. IDEIAS INICIAIS SOBRE EMPREENDIMENTOS

Quando desejamos realizar uma obra, incorporar um edificio, fabricar ou
vender produtos, fornecer servicos, realizar exportacdes, importagdes ou outra atividade
qualquer, objetivando recompensas satisfatorias em prazos razoaveis, estamos planejando
empreendimentos.

Embora haja com frequéncia a vontade de realizar um empreendimento, é
necessario determinar o tipo de empreendimento.

Facamos algumas indagacdes:

* Qual o produto, a matéria-prima ou o servi¢o que falta ao mercado?
* Qual a tecnologia que poderia melhorar as atuais producgdes, vendas ou servigos?
» Quais as caracteristicas diferentes que poderiam produzir melhores resultados nas atuais

producdes, vendas ou servicos?

A partir das respostas destas e outras perguntas podemos conceber a proposta para o

novo negocio ou empreendimento.
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5. GERENCIAR EMPRESAS x GERENCIAR
EMPREENDIMENTOS

O conceito de gerenciar € 0 mesmo para 0s dois casos, porém, sdo aplicados de

forma totalmente diferentes, para um e para outro.

O termo inglés PROJECT tem o seu mlehor significado em portugués através
da palavra "EMPREENDIMENTOQO", e ndo deve ser confundido com o termo projeto que

de uma forma ou de outra acaba sendo um termo mais restrito para o conceito.

"EMPREENDIMENTO ¢é o conjunto de esforcos desprendido durante um
periodo de tempo limitado, por multiplas empresas, na execucdo de atividades nao
repetitivas para a obtenc@o de um objetivo definido, com parametros de qualidade, custos

e prazos pré-fixados".

5.1. GERENCIA DE EMPREENDIMENTOS

"GERENCIA DE EMPREENDIMENTOS é o conjunto de técnicas e
procedimentos aplicados, por tempo limitado, destinados a: dirigir, planejar, organizar e
controlar atividades com caracteristicas ndo repetitivas, desempenhadas por multiplas
empresas, na busca de um determinado objetivo, com parametros de custo, prazo e

qualidade pré-definidos *.

As atividades fim de uma empresa sdo consideradas aquelas que Ihe
possibilitam cumprir sua missdo (produgdo ou operacgdo rotineiras). As atividades meio,
sdo aquelas que servem de suporte as atividades fim (ampliacdo do n° de produtos,

ampliacdo ou abertura de novas unidades, um novo ramo de negdcios).
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5.2. CONFLITOS

Se considerarmos gque normalmente os empreendimentos sdo originados nas
empresas, ha que se levar em conta que este enfoque traz uma série de conflitos entre

gerencias.

Conflitos com a Produgéo: Conflitos com as
Diretrizes
Empresariais:

Prazos Orcamento
Prioridatk ?Prazos

Alteracbes ————— | EMPREENDIMENTO | —— Politicas
Start-up / \ inanciamentos
Outros Outros

Vé-se entdo que um empreendimento, tem conflitos de origem interna a
prépria empresa ou proprietario.
Atualmente, a maior parte dos empreendimentos estd sujeita a um grande

numero de interferéncias das mais diversas origens. Dentre elas:

- Interferéncias de natureza institucional:
- Orgaos normativos
- Orgéos financiadores
- Orgaos de outros empreendimentos
- Interferéncias politicas
- Impactos sociais
- Impactos ecoldgicos
- Interferéncias legais
- Desapropriacdes
- Sindicatos

- Sociedades diversas (amigos de bairro), etc.
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« Interferéncias de natureza técnica:

- Remocao de interferéncias fisicas

Alteracdes de projeto

Ajustes de projetos para atender outros 6rgaos

falta de materiais

falta de equipamentos e outros.

« Interferéncias de natureza financeira:

- Atrasos de pagamentos

Inflacédo

Determinacdo de novos precos

Reivindicacoes

« Interferéncias de natureza climaética:

Chuvas em excesso

Furacdes (casos extremos)

Vendavais

Enchentes e outros.

/ Financeiros

Institucional \

EMPREENDIMENTO

Climaticas /

Técnicas
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6. CicLO DE VIDA DO EMPREENDIMENTO

Todos os empreendimentos tem um ciclo de vida, isto €, ttm um inicio, um
i

crescimento e um fim™~ Neste conceito diz-se que os empreendimentos possuem diversas

fases com caracteristicas bem definidas.
Divisdo das fases de um empreendimento:
VIABILIDADE - fase que compreende todos os estudos necessarios para uma completa
definicdo das condigdes em que o empreendimento € vidvel, bem como,

estabelecer as diretrizes de implantacéo.

IMPLANTAGCAO - etapa que sio desenvolvidos todos os trabalhos relativos a projetos,

obras, fornecimentos e montagens.

OPERACIONALIZACAO - inclui o inicio da operagio, treinamento, testes e passagem

para a fase de atividade cotidiana.

! A empresa por sua vez se diferencia do empreendimento no seu conceito mais restrito no sentido de que
esta teoricamente ndo tem fim. A empresa uma vez em operacéo, ela ndo tem data para terminar.
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- TREINAMENTO
- TESTES
- PASSAGEM P/ A OPERACAO

- CONSTRUCOES
- SUPRIMENTOS
- APROVACAO

- PROJETOS DE ENGENHARIA
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7. CONFLITOS INTERNOS DE UM EMPREENDIMENTO

Conflitos de natureza interna geradas durante o desenrolar da vida do

empreendimento.
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8. GERENCIA EM UM EMPREENDIMENTO: Linhas de

Atuacao

Para exercer as func¢Ges de geréncia, qualquer gerente devera apoiar em ramos
de atuacdo de natureza: - administrativa
- técnica

- institucional

*Natureza administrativa:

- ContratagOes

Administracdo de contratos

Organizacao e métodos

Secretaria

Administragéo de pessoal
- Caixa, etc.

*Natureza técnica:
- Projetos

Obras

Suprimentos

Montagens

Testes

Treinamento, etc.

*Natureza institucional

- Aprovagoes de plantas, documentos, etc

Interfaces com 6rgéos normativos

Obtencéo de financiamentos

Interfaces com associagdes de classes

Interferéncias politicas

Interpretacdo de legislagdes

Impactos ecoldgicos, etc

-10-
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9. O PROPRIETARIO DO EMPREENDIMENTO E SEU
PAPEL NA DECISAO

Entende-se por proprietario, a entidade patrocinadora do empreendimento,

podendo ser governamental, privada ou a combinacéo delas.

Porte
Possivel formacéo Natureza
de consorcios: Localizacao

Nivel de tecnologia

Complexidade

Com frequéncia a organizagdo do proprietario inclui uma estrutura
convencional para atender as necessidades de operacdo normal da empresa, acrescidas da
equipe que fard o elo de ligagdo com o novo empreendimento. Isto depende do grau de

envolvimento que o cliente decide ter com o empreendimento.

DECISOES MAIS IMPORTANTES >>>> PROPRIETARIO

- Independente da maneira como foi organizado o empreendimento.

- Depende como o propritario analisa sua incerteza.

O proprietario (considerando o grau de incerteza) em principio esta
determinado a tomar decisdes acertadas, ficando sempre envolvido em um julgamento,
decidindo entre alternativas que possibilitam apreciacdo do que esta verdadeiramente em
causa.

Estas decisdes mais importantes ficam sob os cuidados da alta geréncia, que
procura prever o que € estratégico e genérico, ao invés de resolver problemas.

Cabera ao proprietério, através de seu planejamento e dos demais niveis de
decisdo, identificar suas necessidades de investimento e viabilizar 0s recursos necessarios

a implantacéo.

-11-
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« Etapas ou total
« Datas / metas
« Cronogramas macro: - Fisicos

- Financeiros

Uma vez decidida a implantacdo do empreendimento, o proprietario tem
condicdes de identificar suas necessidades de GERENCIAMENTO.

IMPLANTACAO DO EMPREENDIMENTO
O
Atividades transitérias
O

Quanto tempo necessita da forca de trabalho que se mobiliza.

Surge entdo, o0 gerenciamento contratado, que atuara em perfeita sintonia com
as diretrizes emanadas do proprietario e integrada as acdes de sua organizacao, enquanto

for necessario.

Gerenciamento [0 Diretrizesdo [ Tempo

contratado proprietério limitado

-12-
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EMPREENDIMENTO

( INSTITUCTONAL )
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E importante ter um grupo de PLANEJAMENTO dando suporte a todos os
outros grupos.

10. MODALIDADES USUAIS DO GERENCIAMENTO

Para a realizacdo de um empreendimento sdo necessarias trés tipos basicos de
acoes:

- Ag0es normativas

- Ac0es gerenciais

- Ag0es executivas

» AgOes normativas: exercidas pela empresa. Estabelecem normas e planos para o
empreendimento de acordo com 0 PLANEJAMENTO EMPRESARIAL.

» Ag0Oes gerenciais: fazer com que o empreendimento acontega dentro das diretrizes

estabelecidas pelas a¢cdes normativas.

» Ag0es executivas: execucdo do empreendimento propriamente dito.

13-
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A adocdo, desta ou daquela forma de gerenciamento é muito funcdo da

"cultura” e da "maneira de atuagdo™ da empresa, ou das estratégias e objetivos da mesma.

ATIVIDADES ATIVIDADES
DE DE
PRODUCAO MPLANTACAO

Interface Gerando Conflito
¢ de Informacdes
e de Prioridades
* de Programacdes
¢ de Ordem Financeira

¢ de Comando

EMPRESA
ATIVIDADE DE I EMPRESA
PRODUCAO GERENCIADORA
ORGANIZACAO Geréncia de Implantacdo Gerente de Gerenciadora -
DA —|— ¢/ poderes de deciséo _I_ Controlar, fiscalizar, prepa-
EMPRESA conpativies rar elementos para a decisdo
I de geréncia de implantagdes
Responsavel por minimizar e
equacionar os conflitos Grupo Gerenciador

-14-
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11. MODULAGCAO DO GERENCIAMENTO

O gerenciamento pode ser sub-dividido em maédulos:

a) MODULO DE ACAO DIRETA
*Projetos
*Obras
* Suprimentos
* Institucional

b) MODULO DE APOIO
*Planejamento

» Administracao

12. A GERENCIADORA E SEU PAPEL DE FAZER
ACONTECER

A partir da revolucdo industrial 0 mundo passou por um processo de
transformacéo radical, o desenvolvimento entrou em ritmo acelerado e as organizagoes
cresceram e se multiplicaram. Com isto houve a necessidade de um desenvolvimento das

estruturas organizacionais do Estado e das empresas.

SOCIEDADE >>>>  formada por grandes instituicdes organizadas

i

crescimento populacional
recursos disponiveis >>>> Empreendimentos mais complexos

aspiracdes da sociedade O
sofisticada tecnologia

equipamentos especializados

-15-
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12.1. CRESCIMENTO E MULTIPLICAGAO DAS ORGANIZAGOES

O estado e as empresas O trabalho era
se organizavam U U racionalizado e
sistematizado atraves das

organizagoes

MAIOR SERA O DESENVOLVIMENTO

O gerenciamento através de grupos preparados para desempenhar fungdes
gerenciais, especializadas, com perfil adequado e técnicas apropriadas tem a fungéo de

atuarem nas fases:

Concepcao
Viabilidade

Projeto basico

Execucéo

Fiscalizagdo de empreendimentos

-16-
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13. ABORDAGEM SISTEMICA DO GERENCIAMENTO
PARA A EMPRESA DE CONSTRUGAO CIVIL

E frequente na construcdo civil que durante a implantacdo de emprendimentos
ocorra o afastamento dos principais responsaveis, em virtude de desvios em relacdo a
metas e custos finais.

Uma das causas desses desvios é a definicdo de estratégicas sem harmonia e
consenso geral das partes envolvidas, gerando conflitos, que em geral sdo so identificaveis
na fase de producdo, onde uma possivel reavaliagdo da estratégica é insustentavel.

Um sistema € um conjunto de partes coordenadas entre si, € uma combinagéo
de partes de modo que concorram para um certo resultado, ou seja, € um conjunto de

partes interrelacionadas.

A) SISTEMA DE PLANEJAMENTO

O sistema de planejamento esta contido em um sistema maior, que € o sistema
de gerenciamento. Os sistemas de planejamento séo sistemas de geragéo de informagdes,
dirigidas a dar suporte a um sistema de decisdes que buscara o melhor desempenho.

As informagGes geradas por este sistema devem ser compativeis com o nivel

de deciséo as quais foram direcionadas.

HIERARQUIA DA DECISAO

OBJETIVOS E METAS PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DECISAO DE FAZER ANALISE DE VIABILIDADE
OPERACAO E RECURSOS PLANEJAMENTO OPERACIONAL
PRODUCAO PLANEJAMENTO DE PRODUCAO

-17-
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As informacg0es devem estar relacionadas com os atributos tempo e qualidade.

PLANEJAMENTO
l
INFORMACAO: - TEMPO
- QUALIDADE

A informacdo € algo perecivel, onde o agente € o préprio tempo, sendo assim
devem ser dotadas de VELOCIDADE para suprir a necessidade do processo decisorio.
Quanto a QUALIDADE, a informacdo deve estar num nivel de detalhamento

compativel com a hierarquia de deciséo.

DECISAO envolve DIRETRIZ PARA ACAO
O
SISTEMA DE PROGRAMACAO

-18-
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DECISAO envolve AVALIACAO DE DESEMPENHO ou
CONTROLE DE COMPORTAMENTO
(]
SISTEMA DE CONTROLE

Sistema de Programacao Sistema de Controle

SISTEMA DE PLANEJAMENTO

B) O GERENCIAMENTO DA EMPRESA DE CONSTRUCAO CIVIL

O sistema gerencial compreende além do sistema de planejamento, o sistema

funcional e o sistema de administragéo.

SISTEMA DE PLANEJAMENTO

SISTEMA DE GERENCIAMENTO SISTEMA DE ADMINISTRACAO

\

SISTEMA FUNCIONAL

-19-
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SISTEMA FUNCIONAL: Conjunto de funcgdes que devem ser cumpridas nas organizacgdes
para executar procedimentos que déem continuidade, ao
transito de informagcbes no processo decisorio dentro da
empresa. Este sistema deve ser dindmico e flexivel para

adaptar-se as novas estruturas impostas pela conjuntura.

SISTEMA DE ADMINISTRACAO: S&o mais rigidas que os sistemas funcionais, ja que
estéo atreladas a atividades tipicamente rotineiras. As
rotinas de administracdo devem compor sistemas que
se identificam por provocar o transito de informagoes

com padrdes e prazos definidos.

GERENCIAMENTO DA EMPRESA

SISTEMA DE GERENCIAMENTO

SISTEMA
FUNCIONAL

SISTEMA DE
PROGRAMACAO

SISTEMA DE
CONTROLE
SISTEMA DAS ROTINAS
P/ A ADMINISTRACAO

SISTEMA DE PLANEJAMENTO

-20-
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C) O PRODUTO

O produto é feito para atender alguém, com recursos e insumos que vém de
outro sistema. Cabe no momento uma abordagem envolvendo o relacionamento com 0s

outros sistemas.

SETOR DA CONSTRUGAO CIVIL

SISTEMA EMPRESA
OUTRAS
EMPRESAS
SISTEMA
PRODUTO

MERCADO

H& casos em que 0 GERENCIAMENTO néo esta voltado apenas para a

empresa de construgao civil.

-21-
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Nas empresas ESTATAIS e INDUSTRIAIS o produto de construcéo civil é
um meio pelo qual as mesmas visam atender suas necessidades. Sendo assim estas

empresas ndo possuem estruturas capacitadas para gerenciar o processo de construcao.

O Gerenciamento neste caso deve atuar na interface PRODUTO x EMPRESA,
com o objetivo de minuciar o sistema de decisdo da empresa com informacdes segundo 0s

padrdes de seu sistema gerencial.

Para uma empresa que atua na é&rea de EMPREENDIMENTOS
IMOBILIARIOS ou de BASE IMOBILIARIA, muitas das acbes gerenciais ja se
encontram na estrutura funcional da empresa, podendo o sistema gerencial da empresa ser
substituido, em todo ou em parte por uma EMPRESA GERENCIADORA.

D) CONSIDERACOES

A abordagem sistémica do gerenciamento encontra muitas vezes como
obstaculo a confusdo de gerenciamento com coordenacdo de projetos, fiscalizacdo e

supervisdo de obras, enfim atividades de gerenciamento.

O GERENCIAMENTO SISTEMICO é um sistema que envolve inclusive as

atividades acima, além de outras.

OBS.: Num sistema aberto, adaptativo, as interagdes ocorrem continuamente com 0 meio

ambiente, para reabastecimento de material, energia e/ou informacdes.

-22-
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14. O GERENCIAMENTO E SUAS AREAS DE ATUACAO

O gerenciamento tem também a fungé@o de aperfeicoar as etapas do ciclo do
empreendimento.

» Fungbes do GERENCIAMENTO:

- Superar dificuldades e desafios,

- Solucionar o que for necessario,

- Compatibilizar interferéncias e interdependéncias,

Desenrolar os trabalhos vencendo as resisténcias internas das organizacoes.
O gerenciamento geral compreende a atuagdo sobre as areas:

- Projetos

- Suprimentos

- Recursos financeiros

- Construgéo

14.1. O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Executado por profissionais especializados no tipo de projeto, atuando de

forma integral ou parcial dentro das necessidades.

1) ASSESSORIA PARA CONTRATACAO DE PROJETOS

Cronograma inicial do emprendimento

U

Programa de execucdo do projeto
U

Considerar etapas, projeto preliminar, projeto basico e projeto executivo

U

Selecionar empresas capacitadas
U

Selecdo final das empresas projetistas com critérios pré-estabelecidos

OBS.: Um bom projeto influenciara diretamente no resultado do empreendimento.

-23-
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2) COORDENACAO E ACOMPANHAMENTO DOS PROJETOS

Em conjunto com os projetistas elaborar as diretrizes aos estudos de

alternativas e projetos basicos junto com os cronogramas dos projetos.

Gerar também:
- Apresentagéo
Normas basicas []- Formatos
- Espessura dos tragos
U

« Padronizar e iniformizar a apresentacao dos projetos
« Definir fluxo de aprovacgéo
+ Encaminhamento as obras

« Revisdes

DURANTE O DESENVOLVIMENTO DOS PROJETOS

» Acompanhar a execugéo do projeto como representante do cliente.
» Discutir com projetistas e fornecedores as propostas para otimizacdo do

empreendimento.

Apos a execucdo do projeto bésico, sdo tracadas as diretrizes e elaborado o
cronograma do projeto executivo, de forma a conciliar o cronograma das obras e
necessidade de elementos por parte dos fornecedores com a capacidade de producdo dos
projetistas.

GERENTE DE PROJETOS - aprova todos os planos descritos anteriormente.

- Interfaces: PROJETO x OBRA x SUPRIMENTOS
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- Producéo dos documentos técnicos que contenham as informacdes relativas
ao projeto e seu desenvolvimento em relacdo ao ciclo de vida do empreendimento.
!

contem informacdes relativas ao projeto

3) ESTUDOS TECNICO-ECONOMICOS

« GERENCIA DE PROJETOS

Analise e emissdo de parecer conclusivo ao cliente das alternativas
apresentadas nos projetos preliminares sob os aspectos técnico-econémicos.
!
Emprega especialistas para as areas de processos
!

Considerar os seguintes elementos principais:

- Custo de producéo

- Investimento

- Indice de nacionalizacdo dos equipamentos
- Simplicidade de montagem

- Simplicidade de ampliagéo

- Construtibilidade

- Racionalizagéo construtiva na etapa de projeto e construgéo

Auxiliar a geréncia de construcdo na analise e viabilidade técnico-econdmica

dos métodos executivos propostos pelos empreiteiros.
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14.2. GERENCIAMENTO DE SUPRIMENTOS

Compreende todas as atividades relacionadas com o atendimento das

necessidades das obras quanto a:
- Materiais
- Equipamentos
- Servigos
Esta sub-dividida em seis fases:

a) PLANEJAMENTO E PROGRAMACAO

Cuida do levantamento de todas as necessidades da obra quanto a materiais,

equipamentos, servigos e elaboragdo do cronograma fisico-financeiro.

b) ELABORACAO E PUBLICACAO DE EDITAIS

Preparo da documentacdo basica de concorréncia (normas de licitagcdes e
especificacbes técnicas) de acordo com as exigéncias de oOrgdos financiadores e
proprietarios.

¢) PROCESSO DE LICITACAO

Abrange a realizagcdo do processo, de acordo com as regras estabelecidas nas

normas de licitacédo e especificagdes técnicas.
d) ANALISE DAS PROPOSTAS
Envolve a analise das propostas sobre os aspectos técnico e comercial, bem

como o relatorio de julgamento, contendo parecer fundamentado e conclusivo a respeito

das propostas.
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e) CONTRATACAO

Elabora a minuta de contrato, bem como sua discussdo com a firma vencedora

da licitacéo.

f) GESTAO DOS CONTRATOS FIRMADOS

Envolve atividades de controle e coordenacdo dos contratos firmados com os

fornecedores e empreiteiros. Envolve ainda:

Codificagéo e arquivo dos contratos

Documentos (correspondéncias, desenhos, cronogramas)

Acompanhamento do cronograma contratual

Liberacbes de pagamentos e emissdo de termos aditivos

14.3. GERENCIAMENTO DE RECURSOS FINANCEIROS

Compreende as atividades:
- Preparacdo do orcamento
- Captacdo dos recursos necessarios
- Controle do investimento

a) PREPARACAO DO ORCAMENTO

Apresentacdo formal do planejamento para o futuro, em termos monetarios.

Envolve:

- Coleta de dados a partir de informacdes obtidas das diversas areas,

formatacéo e andlise destas informagdes.
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b) CAPTACAO DE RECURSOS

Execucdo de pesquisa de mercado, selecionando as fontes de recursos

disponiveis e estudo comparativo das condi¢des de financiamento.

« CONDICOES DE FINANCIAMENTO A SEREM ANALISADAS

Prazos

Esquema de Amortizagéo

Caréncia

Taxa de juros

Despesas incidentes

Garantias exigidas

O gerente podera ainda prestar assessoria necessaria a confeccdo e obtencdo

dos documentos exigidos pelos 6rgdos financiadores dos pedidos de financiamentos.

14.4. A GERENCIA DE OBRAS

Nem todo empreendimento possui uma obra, mas toda obra pertence a um
empreendimento.

A obra constitui um meio para um objetivo qualquer, por isso, a obra deve ser
olhada como um empreendimento, uma vez que possui certas caracteristicas de

empreendimento.

a) AS OBRAS TEM CARACTERISTICAS MULTIEMPRESARIAIS

No desenvolvimento de uma obra existe a participa¢do dos mais variados tipos

de empresas (projetos, fornecedores de materiais, méo-de-obra, etc).
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b) AS OBRAS TEM SUAS EXECUQOES EM PERIODO DE TEMPO LIMITADO
O tempo para a obra tem importancia fundamental na efetivacdo da
viabilidade. Um tempo mau dimensionado, ou um atraso ndo previsto, podera gerar

grandes prejuizos.

Em func&o disto, as obras possuem cronogramas rigidos.

c) AS OBRAS CARACTERIZAM-SE POR ATIVIDADES NAO ROTINEIRAS

Nao confundir Atividades rotineiras

Tarefas rotineiras

Ex.: A execucdo de alvenarias, envolve tarefas extremamente repetitivas. Porém a

atividade “alvenaria” é Unica em cada obra.

d) A OBRA E UM OBJETIVO

A obra em si constitui um objetivo intermediario do emprendimento.

Prazo >>> datas marco

!
Influencia no sucesso do emprendimento

e) A OBRA TEM PARAMETROS DE QUALIDADE, CUSTO E PRAZO

- EspecificacOes

- Orcamento { Parametros a serem alcancados

- Prazo de execucdo

Estes parametros sdo limitadores das acdes gerenciais e servirdo ao final como
medida de desempenho da GERENCIA.
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GERENCIA DE OBRA
L (similar)
GERENCIA DE EMPREENDIMENTOS

* "O planejamento, a programacdo e controle sdo partes importantes da geréncia e sem

eles os objetivos correm grande risco de ndo serem alcancados"”.

» "Gerenciar obra é fazé-la acontecer através de outras pessoas" (profissionais, empresas,

etc).

15. GERENCIAR EMPRESAS x GERENCIAR OBRAS

Um dos motivos de insucesso na execucdo de uma obra, ou seja, ndo se
conseguir ao final os resultados fisicos e financeiros esperados, é a utilizacdo na obra dos
mesmos critérios e procedimentos administrativos utilizados na empresa do tipo indudstria

seriada ou de servicos.

* OBRA: requer o uso de técnicas e procedimentos especializados
compativeis.

- Cronograma (tempo limitado)

- Orcamento rigido

- RelagOes multiempresariais

- Atendimento aos parametros estabelecidos

- Atividades tipicas do setor
A Obra propriamente dita:
* Necessita de pessoal com perfil adequado as fungoes

» Mao-de-obra acostumada com um ritmo de trabalho bastante inconstante e com picos

de esforcos consideraveis.
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Procedimentos a serem utilizados na obra, devem atender também as
necessidades da empresa.

Utilizar um Sistema de informagdes para a Tomadas de decisdes.

15.1. CONFLITOS

Os conflitos podem ser de diversas origens:

+ Conflitos de COMANDO (estratégias)

+ Conflitos de SUPRIMENTOS (compras, equipamentos)
+ Conflitos de ORCAMENTOS (custos, atrasos)

«+ Conflitos de PROGRAMAS (prioridades)

+ Conflitos de PROJETOS (orientagdo técnica)

+ Conflitos de CONTROLES (desempenhos)

« Conflitos de RECURSOS HUMANOS

Estes conflitos devem ser administrados a partir de INDICADORES GERENCIAIS.

!
Circulam pelos niveis de decisdo através SISTEMAS DE INFORMAGCOES.

» "A obra trabalha com o objetivo de qualidade, custos e prazos definido".
* "A empresa trabalha com objetivo representado pelo somatdrio dos objetivos das

obras".

-31-



GERENCIAMENTO NA CONSTRUCAO CIVIL
Prof. Luiz Antdnio Gargione - Universidade do Vale do Paraiba - 2001

15.2. MODULAGAO DA GERENCIA DE OBRAS

A geréncia de obra pode ser modulada conforme as fungdes necessarias a sua

superviséo.

GERENCIA MODULOS ATIVIDADES BASICAS

Programacao e controle + Programacao fisica

+ Programacao orcamentaria
+ Dimensionamentos recursos
+ Controle fisico

« Controle or¢camentario

« indices de desempenho

Producéo « Controle de qualidade

+ Producéo de bancada

+ Producéo de campo

+ Producdo de equipamento
Geréncia
de Administracédo do | - Cladsulas contratuais
obras contrato + MedicGes

« Orcamentos

+ Reinvidicacdes

+ Higiéne e seguranca
Administracédo do | - Alojamentos
canteiro + Refeitdrios
 Transporte

+ Almoxarifado

+ Caixa
+ Pessoal
Administracdo da obra » Sub-contratos servicos
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16. CONCEITOS BASICOS DE PLANEJAMENTO DE
OBRAS

As empresas tem suas planificacdes difinidas através de "ESTRATEGIAS DE
ACAO".
Planos das empresas: - Metas
- Objetivos

- Politicas e diretrizes

As estratégias empresariais definem as orientacdes basicas para as decisdes

que deverdo ser tomadas. As decisdes tém as seguintes naturezas:
« Interesses Estratégicos:
Campos de atuacdo de interesse da empresa, inovacOes técnico/metodoldgicas,

politicas de aumento de acervo, etc.

« Orcamentaria:

Receita de custos, margem de lucro, diretrizes financeiras.

. Politicos

Normatiza os aspectos de comportamento politico relacionado aos concorrentes.
« Relacionamento com Orgaos publicos, Iniciativa privada
« Investimentos
Fixacdo do nivel de desenvolvimento pretendido, fixando o0s investimentos

possiveis e as fontes de recursos.

Conforme as diretrizes, tomadas pela empresa, tem-se a orientagdo de estudos

de novas obras, ou ajudar na decisdo de prosseguir ou ndo determinada obra.
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Toda possibilidade de obra para uma empresa construtora deve ser analizada

sob o seguinte enfoque:

1- QUANTO AO ESCOPO:

A nova obra esta dentro dos objetivos estratégicos da empresa.

2 - QUANTO AO ORCAMENTO:

O orcamento estd compativel com os parametros de receita e lucro almejados?

3 - QUANTO A METODOLOGIA:
- Metodologia e tecnologia séo de dominio da empresa

- Sera necessario desenvolvimento
4 - QUANTO AOS RECURSOS:

Necessidade — Investimentos
N

Financiamentos
5- PLANEJAMENTO BASICO DA OBRA:

O planejamento basico tem como elemento orientador a propria estratégia
estabelecida para a empresa. Em outras palavras, tem-se que definir com clareza, de forma

a facilitar as decisoes:

«+ O que fazer
« Quando fazer
« Como fazer

« Por quanto fazer
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O QUE FAZER

Conhecer perfeitamente o escopo, todos 0s servigos que devem ser executados.

OBS.: Uma das coisas mais dificeis que se tem € entender-se 0 que o cliente quer.

QUANDO FAZER

Fixacdo das datas marco (intermediarias e conclusivas)

Prazos de implantacéo

Analise da incerteza do atendimento ao prazo

Necessidades de alocacdo de mao-de-obra e equipamentos para cumprir

prazos.

COMO FAZER

- Analise do campo técnico (tecnologia, processo executivos, recursos fisicos)
- Andlise administrativa e organizacional (esquemas organizacionais,

procedimentos administrativos, critérios de contratacao)

POR QUANTO FAZER

- Orcamento inicial (analisar a margem de incerteza)
- Analisar os limites estratégicos da empresa, bem como, caracterizar 0s

investimentos necessarios.

Durante o processo de planejamento estratégico da obra, sdo analisadas varias

alternativas de execucdo. A que mais atender as diretrizes sera a escolhida.

Dos elementos resultantes dos estudos entre diretrizes e alternativas, obtém-se
0s "parametros iniciais" para o detalhamento do PLANO em programas. Inicia-se assim a
fase da PROGRAMAC}AO EXECUTIVA DA OBRA.
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PLANO: >> Grandes orientacdes para a execu¢do da obra

limites orgamentarios

datas marco

metodologia basica

estrutura organizacional

PROGRAMA: >> Detalhamento e otimizacdo a nivel de atividades executivas,

analisando ligag0es e interdependéncias.

PLANO: >> Desejo da empresa

PROGRAMA: >> Detalhamento de como, quando, porque e custo.

16.1. O SISTEMA DE PLANEJAMENTO DE OBRAS

| - SISTEMA DE PLANEJAMENTO

Sdo sistemas de geracdo de informacdes, dirigidos para dar suporte a um
sistema de decisdes que buscara o melhor desempenho, onde melhor ndo é um 6timo e sim

0 mais préximo das metas.

OBJETIVO >>> langamento de expectativas de comportamento

Vamos encontrar diversos sistemas de planejamento correspondente aos niveis
estratégico, tatico e operacional (producdo), em cujas interfaces se da a transicdo que

assegura a continuidade do sistema.

SUBSISTEMA PROGRAMACAO

SISTEMA PLANEJAMENTO {
SUBSISTEMA CONTROLE
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SISTEMA DE PROGRAMACAO

Manipula diretrizes e informagdes, estabelecendo metas para o
comportamento das organizacgdes, equacionando meios para o desenvolvimento dos

empreendimentos e induzindo procedimentos e metodologia para a agéo.

SISTEMA DE CONTROLE

Afere o comportamento do sistema de producdo e manipula as informacdes
coletadas, permitindo que o confronto entre diretrizes e os fatos seja estabelecido com a
finalidade de reorientar os desvios e reorganizar os elementos dos programas.

As interfaces definem a base comum que devem trabalhar os sistemas de
programacéo e controle, de forma que a base de programacéo induz a de controle e, caso
seja possivel tomar medidas de qualidade nesta base, aquela viavel para controle é que
induzira a de programacao.

Assim, o sistema de programacédo induz o de controle e este realimenta o de
programacao.

Programar ndo € planejar, pois a programacédo é parte do planejamento e ndo

tem vida prépria. O mesmo pode-se dizer do controle.

« O SETOR DE PLANEJAMENTO TEM BASICAMENTE AS SEGUINTES FUNCOES:

- Assessorar na elaboragdo de planos e programas;

- Assessorar na elaboracao de dimensionamento de recursos;
- Assessorar na elaboracao dos calculos de custos;

- Assessorar na estruturacao organizacional da obra;

- Assessorar na interface obra x empresa;

- Implantar o sistema de informacdes;

- Elaborar e implantar o sistema de controle;

- Proceder ao acompanhamento;

- Estudar e propor alternativas;
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- Emitir e distribuir relatérios gerenciais;

- Proceder as reprogramacoes.

Il - SISTEMA DE PLANEJAMENTO OPERACIONAL

O Planejamento Operacional é o responsavel pelo desenvolvimento das
técnicas de programacéo de obras.

O sistema de Planejamento Operacional, situado no nivel gerencial (tatico), se
envolve diretamente com os aspectos da producdo, criando espectativas do comportamento
desta produgdo (programacéo), aferindo e comparando com o objetivo de otimizar e

corrigir eventuais desvios da producao (controle).

Il - SISTEMA DE PROGRAMACAO DE OBRAS

No nivel tatico a programacdo de obras tem como atribuicdo elaborar,
adequadamente e de forma balanceada, previsdes do comportamento da obra nos aspectos
relativos a custos, prazos e recursos, definindo procedimentos por meio dos quais estas
previsdes podem ser obedecidas.

Controle de obras:

- Aferir e avaliar o andamento da obra

- Comparar os resultados com as previsdes estabelecidas para programacao

PROGRAMACAO >>> Detalhamento compativel com as condicGes

operacionais do controle

PROGRAMACAO DE OBRAS >>> Instrumento para racionalizacdo da construcio.
Formula previsdes de consumo de recursos.
Identificar procedimentos e meios a serem

utilizados pela obra para atingir as previsoes.
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17. ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS PARA O
GERENCIAMENTO NA CONSTRUGAO CIVIL

Existem trés estruturas organizacionais classicas. Embora existam variagoes,

0s principais tipos sdo:
» Organizacao Funcional e Hierarquica
E o tipo mais tradicional, tem formato piramidal, com niveis distribuidos por
camadas horizontais. As atividades sdo divididas funcionalmente por especialidades e
disciplinas.

» Organizacéo Forca-tarefa

E um grupo de recursos humanos reunidos em uma equipe separada de outros

grupos da empresa.
» Organizacdo Matricial ou Horizontal

E uma estrutura composta que visa otimizar os pontos fortes e minimizar os

pontos fracos das estruturas anteriores.
A estrutura de uma organizacdo desempenha as seguintes principais funcgdes:

- Ela representa a "PARTIDA" psicoldgica da organizacdo, indicando que 0s
trabalhos devem prosseguir;

- Estabelece relacionamentos formas entre os membros da equipe do projeto e as
outras pessoas;

- Fixa responsabilidades, autoridade e o escopo do trabalho.
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17.1. A ORGANIZAGAO FUNCIONAL

A hierarquia ou organizacao funcional é uma extensao da classica burocracia.
Oferece autoridade claramente definida, disciplina e um ambiente que favorece a

competéncia técnica. A organizacdo funcional é apropriada para muitas organizacoes e

aplica-se a algumas situagcOes de empreendimentos.

Por outro lado, no gerenciamento de muitos empreendimentos, onde atividades

multidiciplinares devem ser realizadas dentro de tempo e custo limitados, a organizagdo

funcional demonstra-se inadequada.

Neste caso pode ser criada uma posicdo de “staff " para monitorar um

determinado empreendimento.

GERENTE GERAL
ATIVADOR (“STAFF”)
PROJETO PRODUCAO CONSTRUCAOE TESTE
MONTAGEM
CONTRATOS CONTROLE FINANCAS
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17.2. ORGANIZAGAO FORGCA-TAREFA

Equipe criada especificamente para realizar determinada missdo ou objetivo. O
gerente do projeto ( empreendimento) assume uma posicdo de prestigio, autoridade e
responsabilidade. E utilizado em grandes projetos de construgo e projetos especiais.
Tem a vantagem de ser orientada para a tarefa (projeto), desempedida de
restricdes impostas pela organizacao externa e protegida dos conflitos externos.
Desvantagens: - A mobilizacdo de pessoal de outras &reas para atuar apenas
numa determinada tarefa.
- Dificuldade de manter grandes especialistas, pois estes

preferem posi¢cGes mais permanentes nas organizacoes.

GERENTE
GERAL

GERENTE DE
EMPREENDIMENTO

ORGANIZACAO
GERAL DA EMPRESA

PROJETO PRODUCAO CONSTRUCAO TESTES
E MONTAGEM
CONTRATOS CONTROLE DE FINANCAS
QUALIDADE
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17.3. ORGANIZAGAO MATRICIAL

Estrutura que se torna comum mais recentemente. E estruturada tanto de forma

vertical, como horizontal.

Vantagens:

» Agiliza as organizacgdes.

» Auséncia de obstaculos para atracdo nos diversos niveis no dia a dia.
» Rapidez no ritmo de processamento de informacdes.

» Permite facil compartilhacéo de recursos.

* Reducéo do volume de comunicacéo formal.

Desvantagens:

» Causa de grandes disputas na empresa.

» Poucos profissionais estdo preparados para atuar neste tipo de organizacao.

e Pode gerar confusdo caso ndo haja preparo das pessoas envolvidas na
organizacéo.

« E dificil saber quem esta no comando.

» Certas operacdes ou tarefas podem ser duplicadas neste tipo de organizacéo.

» Dificuldade de estabelecer com preciséo as responsabilidades.
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Gerente
Projeto
A

GERENTE
GERAL
PROJETOS PRODUGAO CONSTRUCAO TESTES
CONTRATOS CONTROLE DE FINANCAS
QUALIDADE
FQUIPE [EQUIPE |[EQUIPE ||EQUIPE [|EQUIPE IEQUIPE FQUIPE
Projetos  [Administ. de de Construcdo||Administ.|| Testes
Contratos | |Producéo | [Controle Financas
Qualidade

Gerente
Projeto
B
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