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RESUMO DO TRABALHO

Esta monografia trata do controle integrado de mudancas de escopo em obras de construcao
civil. O objetivo da pesquisa foi elaborar um roteiro pratico de procedimentos para este
controle, de forma a orientar os usuarios a aplica-lo de forma integrada. O método de pesquisa
adotado foi o de estudo de caso. Foram realizados estudos de caso em trés empresas de
construcdo civil num periodo de quatro semanas, onde foram verificados e identificados os
procedimentos de controle de mudancas de escopo. A base para o protocolo de coleta de dados
da pesquisa foi o roteiro proposto por Hugue (2005). O objetivo do estudo de caso foi avaliar a
receptividade das empresas ao procedimento proposto e identificar as melhorias que poderiam
ser feitas no mesmo. Como resultado da pesquisa, foi gerado uma versao ampliada do roteiro
de Hugue (2005), cujas principais alteracdes envolveram o formulario de mudanca controlada,
0 documento para apresentacdo da mudanca ao cliente, e a elaboragdo de novos produtos
como o documento para solicitacdo externa de mudanca e o de gestdo a vista. O uso pratico
esperado para o roteiro proposto é dotar construtoras e interessadas em procedimentos formais
voltados ao controle integrado de mudancas de escopo.

Palavras-chave: controle integrado de mudancas de escopo, gerenciamento de projetos,
gerenciamento de obras, construgéo civil.



ABSTRACT

This research deals with the integrated change control of scope in civil construction
companies. The goal of this research is to create a practical guideline procedure for this
control that might be applied to guide users to perform this control in their projects in an
integrated manner. The method used was case study. This guideline was prepared through
three case studies conducted in construction companies throughout a four-week period, where
it was verified and identified how the scope change control took place. The procedure
proposed by Hugue (2005) was used as reference. The goal of these case studies was to
evaluate the receptivity of these companies towards the proposal procedure, and identify the
improvements that could be done. As a result of this research, was raised an enlarged version
of the procedure proposed by Hugue (2005), whose main changes involved the change form
controlled, the document for introduction of changes to the client, and the elaboration of new
products as the document to external change request and management in sight. The expected
use to the proposed script is to provide builders and or interested in formal procedures aimed
at the integrated change control of scope.

Keywords: integrated change control of scope, project management, construction
management, civil construction.
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1. INTRODUCAO

Esta monografia trata do tema de controle integrado de mudancas de escopo em obras
de construgéo civil.

Algumas definigdes importantes para compreender todos 0s termos que serdo
apresentados, de acordo com 0 Guia PMBOK (PMI, 2013) sédo:

“Projeto: € um esforco temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou
resultado Unico.”

“Escopo do produto: as caracteristicas e funcbes que caracterizam um produto, servico
ou resultado.”

“Escopo do projeto: o trabalho que deve ser realizado para entregar um produto,
servico ou resultado com as caracteristicas e fungdes especificadas. O termo escopo do projeto
as vezes é visto como incluindo o escopo do produto.”

“Controle integrado de mudanca: processo de revisar todas as solicitacdes de mudanca,
aprovar as mudancas e gerenciar as mudancas sendo feitas nas entregas, ativos de processos
organizacionais, documentos do projeto e no plano de gerenciamento do projeto, e comunicar
a disposicdo dos mesmos. Ele revisa todas as solicitacbes de mudanca ou modificacdes nos
documentos do projeto, entregas, linhas de base ou no plano de gerenciamento do projeto, e
aprova ou rejeita as mudancas.”

“Linhas de base: sdo documentos de referéncia (sdo “congelados” na aprovagdo) e que
servem de base para a medicdo de desempenho (previsto X real) do escopo, cronograma, custo
e qualidade. As solicitacdes de mudangas aprovadas sdo utilizadas para atualizar as linhas de
base de uma obra.”

E importante salientar que o gerenciamento do escopo do projeto estd relacionado
principalmente com a defini¢do do que esta e do que néo esta incluso no projeto (PMI, 2013).

Mudangas sdo esperadas durante todo o ciclo de vida de um projeto, por isso é téo

importante que o escopo de um projeto seja bem definido antes do trabalho comegar.
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1.1 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

O que se tem observado nos dias de hoje, tanto na execucdo quanto no gerenciamento
da maior parte das construgdes habitacionais, é a predominancia de um sistema informal. N&o
h4, entre as varias equipes participantes do processo, a integracdo minima e necessaria para
racionalizar os procedimentos de implementacéo do projeto (LIMMER, 2013).

A denominacdo “projeto” para este trabalho € 0 conjunto de todas as atividades que
compdem uma obra: concepcdo, planejamento, execugdo e entrega (LIMMER, 2013), e ndo
somente a parte associada a concepg¢do das obras (PRADO, 2003).

A necessidade de alterar caracteristicas previstas inicialmente em um projeto pode
surgir durante sua execucdo, seja por necessidade, seja pela oportunidade de introduzir
melhoramentos em termos de desempenho, prazo e custos do produto e projeto
(VALERIANO, 2002).

Al- Jibouri (2003), afirma que em um projeto, planos sdo usualmente seguidos para
assegurar a qualidade do trabalho, a sua execucdo dentro de um orcamento e de um
cronograma. Porém, podem ocorrer divergéncias e mudancas durante o andamento do projeto,
e na industria da construcdo civil, essas mudancas sdo mais comuns em virtude de suas
caracteristicas.

Conforme Limmer (2013), os fracassos mais comuns do planejamento se atribuem a:

e Auséncia de planos formais;
e Abandono prematuro do plano elaborado;
e Falta de confianga no plano;
¢ Plano elaborado para atender cliente;
¢ Visdo de curto prazo do gerente;
¢ Visdo limitada do gerente;
e Modismo.
E as causas de tais fracassos, ainda de acordo com Limmer (2013), sdo devidas ao:
e Desconhecimento das técnicas de planejamento;

e Mau uso dessas técnicas.
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Mudangas no escopo do projeto podem impactar de maneira diferente os custos e o
cronograma do projeto, dependendo de quando essas mudancgas sdo implantadas no ciclo de
vida do projeto (PORTILLO, 2010).

Um formulario de solicitacdo de mudanca é de extrema importancia para gerenciar um
projeto. Para Prado (2003), muitos projetos fracassam pelo excesso ou descontrole de
alteracdes.

Este procedimento de controle integrado de mudancas baseia-se principalmente na
definicdo do que estd ou ndo incluso no projeto, e serve para induzir o efetivo controle das
alteracOes de escopo dos projetos arquitetdnico e complementares através de comparacao do
previsto com o realizado. Através deste controle é possivel reduzir custos e retrabalhos, por
evitar a realizacdo de alteracdes que numa analise criteriosa ndo seriam aprovadas e permite
gue as mudancas sejam documentadas e tratadas de forma integrada, utilizando o registro de
licdes aprendidas para uso futuro. Com este método, que hoje em dia € praticamente
inexistente e quando acontece é de forma incompleta, é possivel detectar a existéncia de
problemas na propria linha de base (ex.: projeto arquitetdnico realizado a partir de
levantamento topografico com erro), e realizar a aprovacdo de mudancas de modo estruturado

e decorrente de analise de impactos.

1.2 CARACTERIZACAO DO TRABALHO DE PESQUISA CIENTIFICA

1.2.1 Objetivo Principal:

Elaborar um roteiro pratico de procedimentos para o controle integrado de mudancas
de escopo em obras de construgdes civis e planilhas de apoio, de forma a orientar 0s usuérios a
realizar este controle em seus projetos de forma integrada.

1.2.2 Objetivos Especificos:

De acordo com o objetivo principal da pesquisa, 0s objetivos especificos desta

monografia sao:
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1. Levantar os procedimentos existentes na literatura técnica sobre o controle integrado
de mudancas de escopo.

2. Realizar estudo de caso em 03 empresas, visando levantar os procedimentos que séo de
fato aplicados na pratica.

3. Elaborar um roteiro para controle integrado de mudancas de escopo em obras, a partir
da integracdo das praticas de gerenciamento propostas na literatura e caracteristicas

relevantes observadas nos estudos de caso.

1.2.3 Hipotese principal

A hipdtese deste trabalho é que a maioria das empresas de construcdo civil nao
utilizam procedimentos padronizados para o controle integrado de mudancas de escopo, e que
é possivel desenvolver um roteiro pratico padronizado que possa ser utilizado pelas

companbhias.

1.2.4 Limitagdes

As principais limitagdes foram:
v' Prazo para elaborar a monografia
v’ Pequeno nimero de empresas dispostas a participar

v Nao haver prazo habil para teste das melhorias propostas ao Modelo de Hugue (2005)

1.2.5 Método Cientifico

Como o objetivo dessa pesquisa é elaborar um roteiro para o controle integrado de
mudancas de escopo, 0s métodos adotados foram a revisdo bibliografica e o estudo de caso.
As informagGes obtidas com os dois metodos foram analisadas e organizadas de modo a

elaborar o roteiro final.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. GERENCIAMENTO DE OBRAS

Nos dias de hoje, muitas obras habitacionais ainda sdo executadas de forma artesanal,
ou seja, com um planejamento informal, sem garantia do cumprimento do prazo previamente
estabelecido e, muito menos, do orcamento (LIMMER, 2013).

O que se tem observado, tanto na execucdo quanto no gerenciamento da maior parte
das construcGes habitacionais, é a predominancia de um sistema informal. Ndo ha, entre as
varias equipes participantes do processo, a integragdo minima e necessaria para racionalizar os
procedimentos de implementacao do projeto (LIMMER, 2013).

De acordo com Limmer (2013), o planejamento permite:

o Definir a organizacdo para executar a obra;

e Tomar decisoes;

e Alocar recursos;

e Integrar e coordenar esforgos de todos os envolvidos;

e Assegurar boa comunicacao entre os participantes da obra;

e Suscitar a conscientizacdo dos envolvidos para prazos, qualidade e custos;
e Caracterizar a autoridade do gerente;

e Estabelecer um referencial para controle;

e Definir uma diretriz para o empreendimento.

A maioria das pessoas foge do planejamento por ser mais facil dirigir rotinas do que
pensar o futuro. Outras ndo querem expor suas ideias por medo do ridiculo ou mesmo por falta
das mesmas. N&o querem ser controladas ou submetidas a uma analise pos-realizacdo
(LIMMER, 2013).

2.2.GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciamento de projetos € a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e

técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos
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é realizado através da aplicacdo e integracdo dos seguintes grupos de processos de
gerenciamento de projetos: iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e
encerramento (PMI, 2013).

De acordo com Gasnier (2012), o gerenciamento de projetos envolve a aplicacao
prética de diversos aspectos, como: conhecimento, habilidades, técnicas e ferramentas.

O PMBOK (PMI, 2013) fornece diretrizes para 0 gerenciamento de projetos
individuais e define os conceitos relacionados com o gerenciamento de projetos. Ele também
descreve o ciclo de vida de gerenciamento de projetos e seus respectivos processos, assim
como o ciclo de vida do projeto. Este guia contém o padrdo e guia globalmente reconhecidos
para a profissdo de gerenciamento de projetos, descrevendo normas, métodos, processos e
praticas estabelecidos para todas as areas de conhecimento que envolve projetos: escopo,
prazo, custo, recursos humanos, comunicacdo, qualidade, contratacdo, riscos e integracdo. Os
processos ocorrem dentro de cinco grupos (iniciagéo, planejamento, execu¢do, monitoramento
e controle, e encerramento) e podem se sobrepor ou interagir entre si conforme a fase do
projeto.(PMI, 2013).

O plano de gerenciamento do projeto € o documento que descreve como 0 projeto sera
executado, monitorado e controlado. Ele integra e consolida todos os planos de gerenciamento
auxiliares e linhas de base dos processos de planejamento. As linhas de base do projeto
incluem, mas ndo estdo limitadas a: linhas de base do escopo, cronograma e custos (PMI,
2013).

A linha de base do escopo é a versdo aprovada de uma especificacdo de escopo do
projeto, de uma estrutura analitica do projeto (EAP), e seu dicionario da EAP associado, que
sO pode ser mudada através de procedimentos de controle formais, e € usada como uma base
de comparacédo (PMI, 2013).

Na Figura 1 apresenta um exemplo de Curva S com representacdo da linha de base do

custo do projeto, custo previsto e custos efetivamente ocorridos (GASNIER, 2012).
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Baseline
Custo Previsto
=—=-=-+ Custo Incorrido

Valores (R$)

-
Tempo (semanas)

Figura 1 — Exemplo de Linha de Base de Custos
Fonte: Baseado em Gasnier (2012)

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP), também usualmente denominada Work
Breakdown Structure (WBS), define o escopo do projeto, relacionando hierarquicamente o
conjunto das atividades necessarias e suficientes para que seus objetivos sejam atingidos
(GASNIER, 2012).

De acordo com Limmer (2013), um projeto pode ser definido como uma entidade
complexa, composta de uma série de atividades inter-relacionadas que exigem para a sua
realizacdo recursos humanos (médo de obra) e materiais (materiais propriamente ditos) e
equipamentos (tantos os incorporados ao projeto como 0s necessarios a sua execucao), sendo
preciso, para se alcancar o0 objetivo ou objetivos pretendidos, desenvolver esforcos no sentido
de:

a) Estruturar uma equipe para coordenar as atividades;

b) Estabelecer um plano de implementagéo do projeto;

c) Definir responsabilidades;

d) Estabelecer um sistema de informagdes;

e) Criar um mecanismo de controle e de avaliagdo do andamento do projeto;
f) Criar um mecanismo de tomada de decisoes;

g) Cadastrar o que foi executado, visando a formacgéo de um banco de dados.

Ainda conforme Limmer (2013), o gerenciamento de um projeto é, portanto, a
coordenacdo eficaz e eficiente de recurso de diferentes tipos, como recursos humanos,
materiais, financeiros, politicos, equipamentos, e de esfor¢os necessarios para obter-se o
produto final desejado — a obra construida -, atendendo-se a parametros preestabelecidos de

prazo, custo, qualidade e risco.
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Para gerenciar um projeto é necessario planeja-lo e ao longo de sua execucdo controla-
lo, sendo preciso, para tanto e antes de tudo, conhecé-lo o melhor possivel (LIMMER, 2013).

A aceitacdo do gerenciamento de projetos como uma profissdo indica que a aplicacao
do conhecimento, processos, habilidades, ferramentas e técnicas pode ter um impacto
significativo no sucesso do projeto. O PMBOK (PMI, 2013) identifica esse subconjunto do
conhecimento em gerenciamento de projetos que ¢ amplamente reconhecido como boa pratica.

A Figura 2 ilustra o fluxo de informacgdes de projeto nos diversos processos usados
para gerenciar o mesmo (PMI, 2013).

r

Execugao
> do projeto

lDados de desempenho do trabalho

Processos
de controle

llnfonnaqées sobre o desempenho do trabalho

Atualizagdes
no plano de
gerenciamento Controle geral
do projeto do projeto
Relatorios de desempenho do trabalho
v v v
Solicitagdes
Controle de mudanca Plano de Comunicacdes
de mudancas gerenciamento do projeto
do projeto do projeto

Membros da equipe do projeto <«

Relatorios

Partes interessadas no projeto <————

\.

Figura 2 - Dados, Informacdes e Fluxo de Relatdrios do Projeto
Fonte: PMI (2013)

No Quadro 1, é apresentado 0 grupo de processos de gerenciamento de projetos e o

mapeamento das areas de conhecimento, conforme o PMBOK (PMI, 2013).
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Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Areas de Grupos de Grupo de processos de Grupo de Grupo _de processos Grupo de
- processos . processos de monitoramento e processos de
conhecimento de iniciacs planejamento ~
e iniciagdo de execucdo controle encerramento
Gerenciamento | Desenvolver | Desenvolver o plano de Orientar e Monitorar e controlar | Encerrar o
da integragao o0 termo de gerenciamento do projeto gerenciar o o trabalho do projeto; | projeto ou fase
do projeto abertura do trabalho do Realizar o controle
projeto projeto integrado de
mudangas
Gerenciamento Planejar o gerenciamento Validar o escopo;
do escopo do do escopo; Controlar o escopo
projeto Coletar os requisitos;
Definir o escopo;
Criar a estrutura analitica do
projeto (EAP)
Gerenciamento Planejar o gerenciamento Controlar o
do tempo do do cronograma; cronograma
projeto Definir as atividades;
Sequenciar as atividades;
Estimar os recursos das
atividades;
Estimar as duracdes das
atividades
Desenvolver o cronograma
Gerenciamento Planejar o gerenciamento Controlar os custos
dos custos do dos custos;
projeto Estimar os custos;
Determinar o orcamento
Gerenciamento Planjear o gerenciamento da | Realizar a Controlar a qualidade
da qualidade qualidade garantia da
do projeto qualidade
Gerenciamento Planejar o gerenciamento Mobiliar a
dos recursos dos recursos humanos equipe do
humanos do projeto;
projeto Desenvolver
a equipe do
projeto;
Gerenciar a
equipe do
projeto
Gerenciamento Planejar o gerenciamento Gerenciar as | Controlar as
das das comunicaces comunicagd | comunicagdes
comunicagdes es
do projeto
Gerenciamento Planejar o gerenciamento Controlar os riscos
dos riscos do dos riscos;
projeto Identificar os riscos;
Realizar a analise
qualitativa dos riscos;
Realizar a analise
quantitativa dos riscos;
Planejar as respostas aos
riscos
Gerenciamento Planejar o gerenciamento Conduziras | Controlar as Encerrar as
das aquisicdes das aquisicoes aquisicoes aquisicdes aquisicdes
do projeto
Gerenciamento | ldentificar Planejar o gerenciamento Gerenciar o | Controlar o
das partes as partes das partes interessadas engajament | engajamento das
interessadas no | interessadas o das partes | partes interessadas
projeto interessadas

Quadro 1 - Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos e Mapeamento das Areas de Conhecimento
Fonte: PMI (2013)
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Na Figura 3 é apresentado o modelo de dados de desempenho redefinido, para
melhorar o nivel de consisténcia e acrescentar clareza aos dados e fluxos de informacGes

durante a execucdo do trabalho do projeto, aplicados aos processos de controle e execugéo.

Orientare

gerenciar o

trabalho do
projeto

A4

Dados de
desempenho
do frabalho

A y N h 4 A 4 A A h 4 h 4

Controlar o

Validar o Controlaro Controlaro Controlar os Controlar a Controlar as Controlar as Controlar os wmﬁl)gfm,
escopo escopo cronograma custos qualidade comunicagoes aquisigoes riscos m?%g}%:s

interessadas

Informagdes
sobre 0
desempenho
0o trabalho

Monitorar e

controlar o

trabalho do
projeto

Relatorios de
desempenho
do trabalho

Realizar o
controle integrado
de mudangas

Gerenciar as
comu nicacoes

S Atualizagbes nos
Solicitagdes de mudanca documentos do projeto

vy
De;«fanrzgxro Gerenciara
gerenciamento o

el projeto

Atualizages no plano do projeto

Figura 3 - Modelo de Dados de Desempenho
Fonte: PMI (2013)

2.3.GERENCIAMENTO DE ESCOPOS

O escopo pode ser demonstrado descritiva (contratos, memoriais, especificagdes etc.) e
visualmente (decomposicdo em arvore, estrutura hierdrquica, rede de relacionamento,
diagramas, etc.). A forma mais usual é a representacdo por EAP (Estrutura Analitica do
Projeto) e é feita em tantos niveis quanto necessario para que o gerente e equipe sintam-se a

vontade para gerenciar (IPMA, 2012).
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O escopo define fronteiras do projeto. Se os limites do Projeto/ Programa/ Portfélio
(PPP) ndo forem apropriadamente definidos e aditivos e redugfes corretamente documentadas
0 PPP podera sair de controle (IPMA, 2012)

O gerenciamento do escopo do projeto estd relacionado principalmente com a
definicdo e controle do que esté e do que ndo esta incluso no projeto (PM1,2013).

De acordo com IPMA (2012), o gerenciamento de alteraches ajuda a rastrear as
alteracdes no escopo. Essas alteracGes sdo feitas através de um processo formal e proativo, o
qual abrange tudo o que resultar de modificacdo, reivindicacdo ou da nova oportunidade
identificada.

A figura 4 fornece uma visdo geral dos processos de gerenciamento do escopo do
projeto, que inclui o seguinte: planejar o gerenciamento do escopo; coletar 0s requisitos;

definir o escopo; criar a EAP; validar o escopo; controlar o escopo (PMI,2013).
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Figura 4 - Visdo Geral do Gerenciamento do escopo do Projeto
Fonte: PMI (2013)

O gerenciamento do escopo define as atividades necessarias e suficientes para que o
projeto seja concluido com sucesso, estabelecendo objetivamente o que esta e 0 que ndo esta
incluso no projeto (GASNIER, 2012).
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O gerenciamento de alteracdes identifica, descreve, classifica, avalia, aprova, realiza e
verifica todas as modificages. Como premissa, € requerida uma situacdo inicial (linha de
base) bem definida, respeitando as especificacbes iniciais do produto e um procedimento de
gestdo de alteracdo sistematizado e bem documentado que devera abranger: registro de todas
as alteracOes propostas; submissédo dos pedidos e avaliagdo do seu impacto no projeto;
autorizacdo ou rejeicao das alteracBes pelo nivel adequado de autoridade; implementacéo das
alteracdes aprovadas; e auditoria da execucdo das alteracbes (IPMA, 2012).

O gerenciamento do escopo do projeto envolve a avaliagdo de sua viabilidade técnico-
econdmica, a seguir formalizarmos os principais topicos, na proposta executiva do projeto
(GASNIER,2012).

A PROPOSTA EXECUTIVA USUALMENTE DEFINE:
v’ O titulo e/ou referéncia para identificagdo da proposta.

v As necessidades dos clientes ou usuarios que foram identificadas.
v A descricdo sintetizada da idéia, argumentando as vantagens da proposta.

v/ Quais os fatores criticos (critérios e parametros objetivos) que definirdo a aceitacéo e o
sucesso do projeto (quantificados em nimeros, sempre que possivel).

v 0 que os clientes podem esperar do projeto (objetivos e resultados).

v’ A estratégia da solucéo escolhida.

v Onde o trabalho comeca e onde termina (limites do escopo).

v" Quem deve ser envolvido no processo de aprovacao e revisao do projeto.
v/ Quais sdo as restri¢des, premissas e prioridades.

v A data de conclusdo, caso ja seja conhecida.

v O limite de dinheiro e/ou tempo a ser investido, caso ja esteja estabelecido.
v As pessoas-chave, suas autonomias e responsabilidades.

v O grau de risco aceitavel e os principais obstaculos identificados.

v" Quais as informac@es criticas a serem comunicadas, possibilitando 0 acompanhamento do
progresso.

Figura 5 — Sintese das Principais Informagcdes do Projeto
Fonte: Gasnier (2012)
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Os critérios para avaliacdo de que uma fase ou todo o projeto foi concluido em
conformidade séo definidos no planejamento do escopo, para a seguir ser realizada a definicéo
do escopo, onde é elaborada a estrutura analitica do projeto (GASNIER, 2012).

De acordo com Gasnier (2012), a alteracdo de escopo deve ser realizada através de
documentos que formalizam o procedimento de alteracdo de escopo, com aprovacdo do
comité de supervisdo do projeto e/ou patrocinadores (todas as versdes devem ser arquivadas,

visando rastreabilidade do processo, se necessario).

2.4.GERENCIAMENTO DE MUDANCAS

De acordo com Limmer (2013), um plano tem que ser flexivel.

Alteracdes sdo frequentemente necessarias em um projeto devido a ocorréncias ndo
previstas (IPMA,2012).

A gestdo de mudanca de escopo € o processo de avaliacdo e revisdo do escopo, devido
a alteracdo de necessidades ou premissas. Frequentemente, esta mudanga implica em um
impacto negativo no progresso do projeto, pois, de outra forma, a proposta ja teria sido
contemplada no planejamento original. (GASNIER, 2012)

O escopo de um projeto esta inevitavelmente sujeito a algum tipo de mudanca. Poucos
projetos chegam ao fim com o mesmo escopo original, pois as mudancas sdo inevitaveis e
podem possuir um potencial de destruicdo ndo somente da moral do projeto, mas até do
projeto inteiro. Para tanto, as mudancas devem ser minimizadas e se realmente se fizerem
necessarias devem ser aprovadas pelo gerente do projeto e pelo cliente (KERZNER, 2002).

Para Gasnier (2012) é preciso acompanhamento para verificar e assegurar que as
atividades estejam sendo conduzidas satisfatoriamente, em conformidade com o planejamento,
e que estejam progredindo no sentido dos marcos e objetivos do projeto. Em nossa experiéncia
temos constatado que este € um grande desafio durante a execucdo, porque frequentemente
ocorrem novas situagdes e surgem novas informacdes e propostas que podem exigir ajustes ou
redirecionamentos.

Algumas alteracGes a serem avaliadas na alteracdo de escopo (GASNIER, 2012) sao

apresentadas no Quadro 2.
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1. Proposta executiva 15. Codificacdo (plano de contas)

2. Aprovacoes requeridas (adicionam/ excluem) 16. Oportunidades (aumentam/ diminuem)
3. Quantidade de recursos humanos 17. Normas e procedimentos

4. Competéncias requeridas (aumentam/diminuem) 18. Integracéo de funcBes (aumenta/diminui)
5. Mudanca na sequencia das atividades 19. Necessidade de seguro

6. Moral da equipe 20 AlteracOes contratuais

7. Supervisdo (aumentam/diminuem) 21. Alteracdo nas garantias

8. Plano de comunicacao 22. Fornecedores (aumenta/ diminuem)

9. Retrabalho 23. Alteracdo nos pedidas de compras

10. Capital imobilizado (aumenta/diminui) 24. Procedimento de encerramento

11. Penalidades e multas 25. Controle da qualidade

12. Quantidade de equipamentos 26. Exigéncias legais

13. Tipo de equipamentos 27. Restricdes ambientais

14. Riscos de projeto (aumentam/diminuem)

Quadro 2 - Implicacdes a serem Avaliadas na Alteracéo de Escopo
Fonte: Gasnier (2012)

2.5. AS PARTES ENVOLVIDAS NO PROJETO

Uma parte interessada é um individuo, grupo ou organizacdo que pode afetar, ser
afetada ou sentir-se afetada por uma decisdo, atividade ou resultado de um projeto
(PM1,2013).

Partes interessadas (stakeholders é um sinénimo usado para partes interessadas; cliente
também é usado no texto para identificar um subgrupo de partes interessadas) sdo grupos ou
pessoas, que estdo interessados no desempenho e/ou sucesso do projeto; ou quem esta
engajado no projeto (IPMA, 2012).

As partes interessadas ou stakeholders sdo as pessoas ou grupos que participam no
projeto, ou que, direta ou indiretamente tém interesses na sua evolucéo ou em seus resultados
(IPMA, 2012).

Os stakeholders, segundo o ICB (2006), sd@o o sindbnimo usado para designar partes
interessadas, sendo que participam ou influenciam no projeto de forma direta ou indireta, além

de possuirem interesses nos resultados de um projeto.
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Conforme Gasnier (2012), o termo stakeholder é um conceito abrangente e esta
relacionado com os envolvidos e afetados, incluindo inclusive os concorrentes da organizagao
e até quaisquer terceiros prejudicados pelo projeto.

Um planejamento eficaz requer a participacdo de todos os envolvidos no projeto.
Todos os envolvidos tem que planejar e é funcdo do gerente de planejamento atuar como
elemento integrador e catalisador dos demais (LIMMER, 2013).

O gerente de projetos precisa gerenciar a influéncia de todas essas partes interessadas
em relacdo aos requisitos do projeto a fim de garantir um resultado bem sucedido (PMI,
2013).

A fim de ajudar o gerenciamento das partes interessadas, 0 gerente de projetos pode
desenvolver redes de relacionamento internas ou externas, formais ou informais, entre as quais
aquelas associadas ao projeto (por exemplo: companhias, agéncias, gerentes, especialistas,
empregados, formadores de opinido) (IPMA Brasil).

A Figura 6 ilustra a relacdo entre o projeto, a equipe do projeto e as diversas partes
interessadas.

Partes interessadas no projeto

Outras partes
interessadas

Gerenciamento
de operacoes

Patrocinador

Gerente Gerentes

de portfélios funcionais

Equipe do projeto

Qutros
membros
da equipe
do projeto,

A

Equipe de
gerencia-
mento do
projeto

AN

Gerente
de programas

Fomecedores/
parceiros
comerciais,

Gerente
do projeto

Escritério
de projetos

Clientes/
usuarios

N
O projeto

.

Figura 6 - Relacéo entre as Partes Interessadas e o Projeto
Fonte: PMI (2013)

O gerenciamento de um projeto exige a manutencdo de uma equipe motivada,

identificadas com os objetivos do projeto e com pleno dominio das expectativas empresariais
(LIMMER, 2013).
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O envolvimento dos patrocinadores do projeto € fundamental, formalizando seu aceite
do escopo conforme foi estabelecido, através da verificacdo do escopo (GASNIER, 2012).

Os envolvidos com o projeto devem estar familiarizados com o sistema de
informacbes e relatérios do projeto. Muitos beneficios sdo encontrados em relatorios
detalhados e periodicos distribuidos para as pessoas apropriadas (WIDEMAN, 1990):
Compreensdo das metas do projeto; Percepcdo do progresso das atividades paralelas e dos
problemas associados com a coordenacdo entre as atividades; Planejamento mais realistico
para as necessidades de todos os grupos e individuos trabalhando no projeto; Compreensédo
dos relacionamentos para as tarefas individuais e para todo o projeto; Sinais de alerta
antecipados de problemas e atrasos no projeto; Minimizar a confusdo associada a mudancas
reduzindo o atraso na comunicacdo das mesmas; Acdes de geréncia mais rapidas em resposta
ao trabalho inaceitavel ou inapropriado; Maior visibilidade para a geréncia superior, incluindo
atencdo dirigida para as necessidades imediatas do projeto; Manter o cliente e outras partes
externas interessadas atualizadas com o status do projeto, particularmente considerando custos

do projeto, marcos importantes e distribuicdo.

26 GERENCIAMENTO DO CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS
(INTEGRACAO DO PROJETO)

O gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos e atividades para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades dentro dos
grupos de processos de gerenciamento do projeto (PMI, 2013).

A gestdo da integracdo é a area de conhecimento do gerenciamento de projetos que se
preocupa com a harmonizacdo de todas as partes, levando a maximizacdo delas, com o
minimo de esforcos e maior qualidade dos resultados (VALERIANO, 2002).

A Figura 7 fornece uma visdo geral dos processos de gerenciamento da integracao de
projetos, que sdo: desenvolver o termo de abertura do projeto; desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto; orientar e gerenciar o trabalho do projeto; monitorar e controlar o
trabalho do projeto; realizar o controle integrado de mudangas; encerrar 0 projeto ou fase
(PMI, 2013).
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4.3 Orientar e gerenciar
o trabalho do projeto
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.1 Opinido especializada
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aprovadas
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.1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Solicitagdes de mudanga
aprovadas
.3 Fatores ambientais da empresa
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organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
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.2 Sistema de informacdes do
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4.6 Encerrar o projeto

oua fase

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
2 Entregas aceitas
3 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
2 Técnicas analiticas
3 Reunides
.3 Saidas
.1 Transic¢do do produto, servigo
ou resultado final
2 Atualizacdes nos ativos de

\ processos organizacionais

Figura 7 - Visdo Geral do Gerenciamento da Integracdo do Projeto
Fonte: PMI (2013)

A gestdo da integracdo de projetos € um fator decisivo para se alcancar a exceléncia,
em empresas que reconhecem a complementaridade de determinados dos processos principais
(KERZNER, 2002).

Realizar o controle integrado de mudancas é o processo de revisar todas as solicitagdes

de mudanca, aprovar as mudangas e gerenciar as mudancas sendo feitas nas entregas, ativos de
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processos organizacionais, documentos do projeto e no plano de gerenciamento do projeto, e
comunicar a disposi¢cdo dos mesmos (PMI, 2013).

O principal beneficio deste processo é permitir que as mudancas documentadas no
ambito do projeto sejam consideradas de forma integrada, reduzindo os riscos do projeto que
frequentemente resultam das mudancas feitas sem levar em consideracdo os objetivos ou
planos gerais do projeto. (PMI, 2013)

A Figura 8 mostra o diagrama de fluxo de dados do processo de realizar o controle
integrado de mudancas (PMI, 2013).
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Todo projeto, ao longo do seu desenvolvimento, apresentard desvios em relacdo ao
Plano Mestre, e para mensurar estes desvios é necessario controle os parametros significativos
do projeto e compara-los com os objetivos estabelecidos no Plano Mestre com relacdo aos
mesmaos, para as diferentes etapas do projeto (LIMMER, 2013).

O conceito de controle era 0 de uma agédo a posteriori de verificagdo da regularidade
de execugdo de um projeto, combinada com uma eventual providéncia para a corre¢éo ou
eliminacdo de resultados negativos (LIMMER, 2013).

Modernamente, controle € o acompanhamento continuo da execucdo e a continua
comparacdo do realizado com o previsto no planejamento, apontando-se discrepancias aos
responsaveis pelas acdes corretivas, caracterizando um ciclo de retroalimentacdo (Figura 9)
entre os niveis de gerencia do projeto, que recebe informacgdes sobre seu andamento, e o de
execucdo, que recebe instrucdes sobre como prosseguir na implementacdo do projeto
(LIMMER, 2013).

INFORMACOES | GERENCIAMENTO
P
(Nivel de decisdo)

EXECUCAO INSTRUCOES
(Nivel de acdo)

Figura 9 - Ciclo de Retroalimentagédo do Controle
Fonte: Limmer (2013)

Controle é o processo de conhecer continuamente o progresso do projeto e o desvio em
relacdo ao planejado (linha de base), avaliando e providenciando 0s ajustes assim que
necessario (GASNIER, 2012).
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2.7 DIRETRIZES PARA O CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS E PREVENCAO
DE REIVINDICACOES EM OBRAS DE EMPRESAS DE CONSTRUCAO CIVIL
(HUGUE, 2005)

A autora adotou esta dissertacdo de Hugue (2005) como o modelo de roteiro base para
a monografia. Por isso o trabalho desta autora é apresentado em separado. Desta forma, neste
item serdo apresentados os principais conceitos e produtos propostos por Hugue (2005).

Hugue (2005) define a Proposta de Diretrizes como um instrumento que objetiva
auxiliar as empresas de construcdo civil a controlar as mudancgas de suas obras de forma
integrada, auxiliando na prevencao de reivindicacfes contratuais.

Ela sugere que estas diretrizes sejam utilizadas e incluidas como parte do planejamento
existente das obras de empresas de construcdo civil, e no controle de modificacbes que o
projeto possa vir a sofrer, antecipando e prevenindo seus impactos e auxiliando a coordenacgéo
do andamento do projeto. O gerenciamento de mudancas auxilia a empresa a prevenir
possiveis reivindicacdes em funcdo destas modificacBes ndo serem previamente documentadas
e acordadas.

A Proposta de Diretrizes € utilizada por todos os envolvidos na obra, que devem estar
familiarizados apropriadamente com o sistema de informac6es e relatérios da obra, pois sua
execucdo deve evoluir de maneira ordenada.

Hugue (2005) define que a denominagdo “projeto” para esta proposta de diretrizes, é o
conjunto de todas as atividades que compdem uma obra: concepc¢éo, planejamento, execucao e
entrega, e ndo somente a parte associada a concepcao das obras.

A Proposta de Diretrizes de Hugue (2005) foi estruturada de acordo com cada um dos
grupos de processos de gerenciamento de projetos (PMI, 2004), considerando ainda o0s
principios do ciclo PDCA (plan-do-check-action, ou seja, planejar-fazer-verificar-agir)
definidos por Sherwhart e modificados por Deming (PMI, 2004).

Hugue (2005) observou ainda que os processos de iniciagéo e de encerramento nao
compdem o Ciclo PDCA, sdo processos preparatorios e de finalizacdo parciais ou finais do
projeto.

De acordo com Hugue (2005), “relacionando o Ciclo PDCA e o0s grupos de processos
de gerenciamento de projetos, a Proposta de Diretrizes esta estruturada de acordo com as
seguintes etapas:”
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v “Atividades Preparatérias: corresponde ao Processo de Iniciagdo com a acdo de
definicdo de contrato formal do projeto.”

v" “Plan (Planejar): corresponde ao Processo de Planejamento. Nesta etapa foram
consideradas as acOes de definicdo do plano de gerenciamento de projeto, com
definicdo de linhas de base, responsabilidades e fungdes, e acOes e prioridades em caso
de mudancas.”

v “Do (Fazer): corresponde as acbes de identificacdo, descricdo, justificativa e
implementacdo da mudanca. Estas acdes foram classificadas no grupo de Processo de
Execucdo.”

v “Check (Verificar): corresponde ao Processo de Monitoramento e Controle. Nesta
etapa as solicitacdes de mudancas sao avaliadas, acordadas e aprovadas e autorizadas.
Também ¢é realizada a comparacéo dos resultados do projeto.”

v’ “Action (Agir): nesta etapa estdo as acOes tomadas sempre que necessarias, podendo
implicar no replanejamento. As aces classificadas nesta etapa também correspondem
ao Processo de Execucdo, sendo: reconhecimento em comum da mudancga entre
empresa e cliente, atualizacdo do plano de gerenciamento do projeto, atualizacdes no
sistema de controle de mudancas e dos ativos de processo organizacional.”

v’ “Atividades de encerramento: corresponde as a¢des do processo de encerramento do
projeto como entrega parcial ou final.”

A Proposta de Diretrizes para o Controle Integrado de Mudancas e Prevencdo de
ReivindicacBes em Obras é composta por acdes e por produtos. As acbes sdo apresentadas no
fluxograma geral, e os produtos resultantes e utilizados em cada ac¢ao s&o listados a seguir.

O fluxograma geral apresentado tem como objetivo ilustrar o sequenciamento ldgico
da realizacdo das etapas e o fluxo de informagdes no processo de controle integrado de
mudangas e prevencdo de reivindicactes. As a¢Oes no fluxograma estdo agrupadas conforme
as etapas do ciclo PDCA, sendo que cada acdo gera produtos que sdo apresentados a seguir.
Na Figura 10 é apresentada a estrutura do fluxograma, com atividades preparatorias e de
encerramento ao fluxo do ciclo PDCA que segue em sentido anti-horéario, de acordo com
Hugue (2005).
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ATIVIDADES PREPARATORIAS

D LP

v A
C)A

ATIVIDADES DE ENCERRAMENTO

Figura 10 - Estrutura do Fluxograma Proposto- Ciclo PDCA
Fonte: Hugue (2005)

O Fluxograma Geral da Proposta de Diretrizes apresentado na Figura 11 retne as aces

que compdem as diretrizes.
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Figura 11 - Fluxograma Geral da Proposta de Diretrizes
Fonte: Hugue (2005)
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O fluxograma proposto para o processo de analise de possivel reivindicacdo €

apresentado na Figura 12.

(continuag3o da Figura 63)

* E5%3 3780 comespande & efetvacio de
ressaTimento de valores exiras, aumernto
de prazo e outros, do clerts no Snal da

cbra. Seja por 3cordo prévio rex zado
(autortzacho/aditivo contratuy), saia por
acordo Iny.

r

o

ENVIO PARA O JURIDICO
{Avallag30 do meihor método
| parareeoiver a dsputa)

—d

Figura 12 - Fluxograma do Processo de Andlise de Possivel Reivindicagéo
Fonte: Hugue, 2005

Cada uma das acOes propostas apresentadas gera produtos especificos, tais como:
planilhas, formulérios, documentos, registros, aditivos, e outros. No Quadro 3 sdo
apresentados os produtos mais relevantes gerados e utilizados nas agdes visualizadas no
Fluxograma Geral da Proposta de Diretrizes. Os produtos serdo apresentados e comentados na
sequéncia (HUGUE, 2005).
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gerenciamento
de projetos

Contempla informagdes como: organogramas,
contratos, cronogramas, orcamentos, definicdo
de escopo, planejamento de qualidade, riscos,

estratégias e outros.

_ APLICACAO
PRODUTOS DESCRICAO RESUMIDA (Acdes do Fluxograma Geral da Proposta de Diretrizes
em que o produto é gerado ou utilizado)
Contrato Contrato _fqrr_nal de execucdo de obra firm~ad0 o
formal 3rl;trzs do inicio dos trabalhos na contratacdo da | * Defini¢éo de contrato formal
E um documento formal que auxilia e guia toda | * Definigéo do Plano de Gerenciamento de Projetos
Plano de a equipe do projeto no seu gerenciamento. * Definigao de linhas de Base, Responsabilidades e

Funcdes, e Prioridades e A¢des.

*Alteracdo e atualiza¢do do Plano de
Gerenciamento de Projetos

S&o documentos de base de medicéo de

* Definicdo de Linhas de Base

It)_;g(?as EE desempenho para escopo, cronograma, custo e * Comparagdo dos resultados do Projeto
qualidade. * Avaliacio da Mudanca

Matriz de Definicéo de fungdes e responsabilidades para

envolvidos no | cada membro da equipe de projeto com relagdo | * Defini¢do de Responsabilidades e FungBes

projeto ao controle integrado de mudancas.

ggmgo E um grupo representado por todas as partes

Intearado de interessadas do projeto que processa todas as * Definicéo de Responsabilidades e Funcdes
J requisi¢des de mudanca.

Mudancas

Formulario de
Mudanga
Controlada

E um formulario Gnico proposto que redna todos
os detalhes e anexos da mudanca solicitada, para
as acOes de: identificacdo, descricéo,
justificativa, avalia¢do e autorizacdo de
mudangas.

* |dentificacdo da Necessidade de Mudanca

* Descrigdo, Justificativa e Avaliacdo da Mudanga
* Apresentacdo e aprovacdo do cliente

* Aprovagdo da empresa

* Autorizacdo e Implementacdo da mudanca

Formulario de
nao
conformidade

E o formulario sugerido para 0s casos em que é
identificado necessidade de mudanca em funcéo
do plano da qualidade, porém, a mudanga ndo se
apresenta de forma significativa.

* |dentificacdo de mudanga interna pelo controle de

qualidade

As atas de reunido sdo amplamente utilizadas

* Descrigdo e Justificativa da Mudanca

Atas de para justificativa avaliagdo da mudanga com a * Avaliagdo da Mudanca
reuniao participacdo dos responsaveis envolvidos no

projeto
Documento Para as mudancas consideradas significativas, e
para que ndo seja viavel a apresentagdo da mudanca e | = Apresentagio de Mudanca ao cliente
apresentacdo | suas consequéncias pelo Formulario de Mudanga | . Aprovacio de Mudanca pelo cliente
da mudanca | Controlada, propde-se este documento
ao cliente especifico.
Aditivo Aditivo contratual em virtude de alteragéo do * Apresentacio de Mudanga ao cliente
Contratual contrato inicial (custos, prazo, projeto e outros)

Relatérios de

Relatérios que contém a sintese do
desenvolvimento do projeto (status, progresso,

* |dentificacdo de mudanca interna
* Comparagdo dos resultados do Projeto

Formulario de Mudanca Conformidades

Dizzeir(penlce projecdes, desvios criticos e agdes corretivas)
Ordem de E uma autorizagéo para implementacéo de uma
Servico mudanga. Pode ser usada em conjunto com o * Autorizacdo e Implementacdo da Mudanga

Diéario de obra

Séo os registros diarios da obra: servigo
executado, material utilizado, e outros. Também
é conveniente o registro fotografico em caso de
mudanga.

* Implementacdo da Mudanga

heck-li . . * p
gxei% agt ddee E uma ferramenta que documenta e registra 0s Implementacéo da mudanca
ue servigos efetivamente realizados
Servigos

Relatorios de

O balanco final do projeto realizado no seu
encerramento é considerado fundamental para o

* LigBes aprendidas / Ativos de Processo

Ll . aprendizado da equipe e para a melhoria de todo | Organizacional
Aprendidas
0 processo.
Check-list de | Auxilia para que o responsavel pelo projeto
Controle de verifique se as etapas primordiais de controle * Utiliza¢do durante todo o controle.
mudancas foram ou estdo sendo realizadas.

Quadro 3 - Produtos para o CIM
Fonte: HUGUE (2005)
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No Quadro 4 os produtos propostos séo listados:

LISTA DE PRODUTOS

A) CONTRATO FORMAL E ADITIVO CONTRATUAL

B) PLANO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

C) LINHAS DE BASE

D) MATRIZ DE ENVOLVIDOS NO PROJETO

E) COMITE DO CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS
F) FORMULARIO DE MUDANCA CONTROLADA

G) FORMULARIO DE NAO CONFORMIDADE

H) ATAS DE REUNIAO

I) DOCUMENTO PARA APRESENTACAO DA MUDANCA AO CLIENTE
J)  RELATORIOS DE DESEMPENHO

K) ORDEM DE SERVICO

L) DIARIO DE OBRA

M) CHECK-LIST DE EXECUCAOQ DE SERVICOS

N) RELATORIOS DE LICOES APRENDIDAS

0) CHECK-LIST DE CONTROLE DE MUDANCAS

Quadro 4 - Lista de Produtos
Fonte: Hugue (2005)

Com base no Fluxograma Geral da Proposta de Diretrizes e na lista de produtos de
Hugue (2005), a autora elaborou um resumo com os itens mais importantes do mesmo e 0s

produtos gerados, que pode ser visualizado no Quadro 5.
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ITENS PDCA

LISTA DE PRODUTOS

INiCIO

* DADOS GERAIS DO PROJETO

DEFINICAO DO CONTRATO FORMAL

o CONTRATO FORMAL

DEFINICAO DO PLANO DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

e PLANO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

e LINHAS DE BASE
e MATRIZ DE ENVOLVIDOS NO PROJETO
e COMITE DO CONTROLE INTEGRADO DE MUDANGAS

IDENTIFICACAO DA MUDANCA

e FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA

DESCRICAO E JUSTIFICATIVA DA
MUDANCA

« ATA DE REUNIAO
e FORMULARIO DE MUDANCA CONTROLADA

AVALIACAO DA MUDANCA

« ATA DE REUNIAO
e FORMULARIO DE MUDANCA CONTROLADA
o AVALIACAO DAS LINHAS DE BASE

MUDANGCA SIGNIFICATIVA

e FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA

MUDANGCA NAO SIGNIFICATIVA
APROVACAO PELA EMPRESA

¢ FORMULARIO DE NAO CONFORMIDADE
e FORMULARIO DE MUDANGCA CONTROLADA

APRESENTACAO AO CLIENTEE
APROVACAO

¢ DOCUMENTO PARA APRESENTAGCAO DA MUDANCA
AO CLIENTE

e FORMULARIO DE MUDANGCA CONTROLADA
e ADITIVO CONTRATUAL

AUTORIZACAO PARA IMPLEMENTACAO

e FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA
e ORDEM DE SERVICO

IMPLEMENTACAO DA MUDANGCA

e FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA
« ORDEM DE SERVICO

e CHECK LIST DE CONTROLE DE MUDANGCAS
« DIARIO DE OBRA

COMPARAGCAO DOS RESULTADOS DO
PROJETO

¢ RELATORIOS DE DESEMPENHO

RECONHECIMENTO EM COMUM DA
MUDANCA

¢ ADITIVO CONTRATUAL

e DOCUMENTO PARA APRESENTACAO DA MUDANCA
AO CLIENTE

REGISTRO DO ASSUNTO

e CHECK LIST DE EXECUGAO DE SERVICOS

LICOES APRENDIDAS

¢ RELATORIOS DE LICOES APRENDIDAS

Quadro 5 - Produtos Gerados em Cada Etapa do Processo
Fonte :Elaborado pela Autora, a partir dos dados de Hugue (2005)

O Quadro 6 apresenta um exemplo de matriz de envolvidos no projeto com definigcéo
de fungdes e responsabilidades para cada membro da equipe de projeto com relacdo ao
controle integrado de mudancas (HUGUE, 2005).
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FUNCOES RESPONSABILIDADES
Diretor da Empresa Autoriza o projeto e proporciona recursos e pessoas; Revisa 0 progresso e aprova
qualquer mudanca nos planos assegurando o cumprimento dos objetivos.

Gerente do projeto Responsavel pelo planejamento e andamento do projeto, incluindo a aprovacédo de
revisdes no plano do projeto, estimativas, orcamentos e cronogramas.
Engenheiro da obra Responsavel pela execucéo e andamento de todo o projeto, identifica agdes

corretivas, preventivas, reparos de defeitos ou qualquer outra necessidade de
mudanca; repassa as informacdes ao gerente do projeto
Equipe de execucdo Participa da construcdo e revisdo do plano e itens da execucdo do projeto:
do projeto desenvolve ou implementa as entregas
Cliente, patrocinador ou |Participa de reunifes do status do projeto, viabiliza recursos conforme contrato,
organizagdo executora define responsaveis e representantes para solicitacdo e aprovacdo de mudancas .
Equipe de gerenciamento |Realiza todas as etapas de gerenciamento bem como as atualizagbes necessarias,
do projeto localiza itens através de controle, cria linhas de base, faz autorizacdo de mudangas
na configuracdo, proporciona relatérios de status do projeto e produz liberagdes de
produto. Revisa o processo usando a performance do projeto, para garantir o
acordo entre o plano do projeto, processo e organizagdo; revisa entregas de
projeto para garantir as necessidades do cliente, qualidade, plano do projeto e
organizagdo.
Comité de Controle de Revisa solicitagdes de mudangas nas linhas de base do projeto, aprova
Mudancas ou rejeita as solicitacdes, garante que mudangas aprovadas sejam
autorizadas. O cliente também pode participar deste comité.
Quadro 6 - Exemplo de Matriz de Envolvidos no Projeto com Definicdo de Responsabilidades e Fungdes
parao CIM

Fonte: Hugue (2005)

Nos ANEXOS C, D, E e F sdo apresentados os documentos elaborados e utilizados por
Hugue (2005), na Proposta de Diretrizes para o Controle Integrado de Mudancas e Prevencao

de Reivindicagdes em Obras.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo descreve o método, todas as informac6es, definicdes, critérios e etapas

que serviram de referéncia e foram adotadas para a realizacdo deste trabalho.

3.1 ESCOLHA DO METODO A SER ADOTADO

Para Cervo, Bervian e da Silva (2007), método € a ordem que se deve impor aos
diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou um resultado desejado.

A pesquisa € uma atividade para a investigacdo de problemas tedricos ou préaticos por
meio do emprego de processos cientificos (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007).

A escolha da abordagem da pesquisa deve garantir que seja possivel direcionar a
pesquisa de forma valida, considerando critérios como a adequacdo aos conceitos envolvidos,

adequacao aos objetivos da pesquisa, validade e confiabilidade (SERSON, 1996).

3.2 ELEMENTOS DA REVISAO BIBLIOGRAFICA E ESTUDO DE CASO

3.2.1 Visdo Geral Revisédo Bibliogréafica

A pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos (GIL,2008).

Para Matos e Vieira (2001), a pesquisa bibliografica ¢ feita a partir do levantamento de
referéncias teoricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrdnicos, como livros,
artigos cientificos, paginas de websites. Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma
pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o

assunto.
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3.2.2 Visdo Geral Estudo de Caso

Yin (2010) define “estudo de caso” com base nas caracteristicas do fendmeno em
estudo e com base num conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados
e as estratégias de analise dos mesmos.

Para Yin (2010), o objetivo do estudo de caso é explorar, descrever ou explicar e a
utilizacdo de multiplas fontes de dados na constru¢cdo de um estudo de caso, permite-nos
considerar um conjunto mais diversificado de tdpicos de analise e em simultdneo permite
corroborar o mesmo fendmeno.

Trés principios para a recolha de dados do estudo de caso sdo: a) usar multiplas fontes
de evidéncia; b) construir, ao longo do estudo, uma base de dados, e; c) formar uma cadeia de
evidéncias (YIN, 2010).

De acordo com Tull (1976), um estudo de caso refere-se a uma analise intensiva de
uma situacdo particular, e Bonoma (1985) coloca que o estudo de caso é uma descricdo de
uma situacao gerencial.

O estudo de caso € um método de pesquisa de natureza empirica que investiga um
fendmeno, geralmente contemporaneo, dentro de um contexto real, quando as fronteiras entre
o fenbmeno e o contexto em que ele se insere ndo sdo claramente definidas (YIN, 2010).

O objetivo do estudo de caso € aprofundar o conhecimento acerca de um problema nédo
suficientemente definido, visando estimular a compreensao, sugerir hipoteses e questdes ou
desenvolver a teoria (MATTAR, 1996; VOSS et al., 2002).

3.3.ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa foi organizada em 5 (cinco) etapas: inicial, ciclo de obtencdo de empresas
para estudo de caso, ciclo de realizacdo do estudo de caso nas empresas, analise e concluséo,

conforme apresentado na Figura 13.
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REVISAQ BIBLIOGRAFICA

CRITERIOS PARA ESCOLHA
DAS EMPRESAS DOS ESTUDOS
DE CASO

BUSCA DE EMPRESAS

REUNIAO DE APRESENTACAOQ

CONFIERMACAO OUNAO DA
ADESAO DA EMPRESA

REUNIAQ COM O GERENTE

VISITAS SEMANAIS

RELATO DE CADA ESTUDO DE
CASO

SISTEMATIZACAO DAS
INFORMACOES

ANALISE

ELABORACAO DO ROTEIRO
REVISADO

MONTAGEM E ENTREGA DA
MONOGRAFIA

Figura 13 - Estrutura da Pesquisa
Fonte: Elaborado pela Autora
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3.3.1 Etapa Inicial

Na etapa inicial foi levantada a base teorica, buscando identificar procedimentos
existentes sobre o tema.

A elaboracdo da base tedrica foi fundamental para o sucesso da pesquisa, pois ela
direcionou os dados que deviam ser coletados.

Os critérios para a escolha das empresas foram:

v" Construtoras e/ou Gerenciadoras de Obras Civis
v' Empresas de portes diferentes

A dissertacdo de Hugue (2005) apresentada no capitulo da Revisdo Bibliogréfica, foi
escolhida como base para o tema, pois de todos os trabalhos sobre o assunto, mostrou-se mais
completo para ser aplicado de forma pratica nas empresas.

A definicdo dos produtos que foram utilizados nos estudos de caso foi feita
selecionando os documentos considerados fundamentais para o controle integrado de
mudancas, devido ao curto periodo disponivel para aplicacdo dos mesmos. Optou-se por
apresentar os demais produtos somente no roteiro revisado completo. Os produtos aplicados
em cada estudo de caso séo:

v Formulario de Mudanca Controlada
v' Atas de Reunido

v Documentos para Apresentacdo da Mudanca ao Cliente

3.3.2 Ciclo de Obtencéo de Empresas para Estudo de Caso

Inicialmente serd feita uma selecdo das empresas que irdo participar dos estudos de
caso. Apos esta pré-selecdo, a pesquisadora entrard em contato via telefone e e-mail, a fim de
apresentar e divulgar o trabalho e agendar reunides para melhor esclarecimento da pesquisa.
Nesta reunido de apresentacao, o trabalho sera apresentado ao responsavel pela empresa, bem
como os produtos e procedimentos utilizados para a pesquisa. Serdo explicados os objetivos
da pesquisa, sua importancia e o periodo em que a empresa tera que disponibilizar um
funcionario para auxiliar na coleta de dados. O periodo definido sera de quatro semanas, uma
vez por semana durante aproximadamente uma hora. Também sera comentado que o produto
final da pesquisa sera um manual/ roteiro para utilizagdo futura destas empresas, e que durante

0 periodo da aplicagdo do procedimento, a pesquisadora fard parte da equipe da empresa sem
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custo nenhum, orientando e preenchendo os formulérios necessarios. A reunido também
servird para esclarecer conceitos e duvidas em relacdo ao tema de controle integrado de
mudancas, e aos termos de projeto, escopo, e linhas de base, a fim de nortear a pesquisa para
seus objetivos. A partir do momento da confirmacdo ou ndo da empresa, a pesquisadora
aplicard o questionario inicial elaborado por Hugue (2005) e que pode ser visualizado no
Anexo A, para identificar o perfil da empresa.

3.3.3 Ciclo de Realizacdo do Estudo de Caso nas Empresas

Ap06s a primeira reunido de apresentacdo e confirmacdo da adesdo da empresa ao
estudo de caso, sera realizada uma nova reunido com 0s gerentes e/ou responsaveis pelo
contato semanal. Serdo apresentados os documentos definidos na Etapa Inicial deste capitulo,
e também sera definida a obra que sera utilizada para a realizacdo do controle integrado de
mudangas de escopo. Neste encontro serdo coletados alguns dados da obra selecionada de
cada empresa, e algumas mudangas que ja tenham ocorrido. Ocorrerd uma reunido por semana
com duracdo de uma hora aproximadamente, no periodo de quatro semanas, onde serdo
registradas mudancas que ja tenham sido identificadas e implantadas ou ndo, e também
mudancas que sejam solicitadas ou identificadas neste periodo. A pesquisadora auxiliard na
busca da compreensdo do que é considerada uma mudanca de escopo, € em alguns casos
orientard no preenchimento correto do Formulério utilizado. Dependendo do caso, a propria
pesquisadora preencherd os formularios. Serdo identificadas as dificuldades no
preenchimento, e discutida a melhor maneira de identificar as mudangas e sugeridas algumas
modificacfes para melhoria do procedimento, que podem ser visualizadas no capitulo de

desenvolvimento desta monografia.

3.3.4 Anélise

Gil (2008) afirma que a analise deve partir de duas etapas: a primeira em finalizar a
pesquisa com a simples apresentacdo dos dados, e a segunda em interpretar os dados a procura
dos mais amplos significados.

Nesta pesquisa foi feita primeiramente a analise individual de cada estudo de caso,
utilizando o Quadro 6.
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Grauemaque é | Enecessario que

COMPONENTES DO PGP . . -
feito seja aprimorado?

OBSERVACOES

Matriz de envolvidos nos processos e suas
responsabilidades

Contrato Formal

Declaragdes de escopo que incluem os objetivos
e subprodutos do projeto

Plano de Prazos (cronogramas)

Plano de Custos (or¢camento, fluxo de caixa)
Linhas de base de medidas de desempenho para
escopo técnico, prazo, custo e qualidade

Lista dos principais marcos e suas datas
previstas

Planilha de mdo-de-obra seu custo e previsdo de
realizacdo

Identificagdo de principais riscos, comsuas
respostas planejadas e contingéncia

Plano de Qualidade

Plano de Comunicagao

Plano de Suprimentos

Plano de geréncia ambiental

Plano de recursos humanos

Plano de melhoria do processo

Lista de questdes a resolver e decisdes
pendentes

Quadro 6 - Modelo de Analise Individual de Cada Estudo de Caso
Fonte: Elaborado pela Autora

Na sequencia foi elaborada a anélise cruzada e sintese com todas as anlises dos
estudos. Sera utilizado o Quadro 7 para esta analise, e a média de pontos sera apresentada da

maior média para a menor.
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COMPONENTES DO PLANO DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS -
PMBOK (PMI,2004)

MEDIA DE
PONTOS

Empresa 01
Empresa 02
Empresa 03

Plano de Custos

Contrato Formal

Plano de Prazos

Lista de questdes a resolver
Principais marcos
Declaragdes de Escopo
Plano de Qualidade

Matriz Envolvidos

Planilha de mdo de obra
Linhas de Base

Plano de comunicagao

Plano de recursos humanos
Plano de Suprimentos
Riscos

Plano de Geréncia Ambiental
Plano de melhoria do processo

Média

Quadro 7 - Modelo de Analise Cruzada dos Estudos de Caso
Fonte: Elaborado pela Autora

Com todos os dados dos estudos de caso cruzados e analisados, foi possivel definir o

grau de maturidade das empresas participantes com relagdo ao controle integrado de mudancas
de escopo.

3.3.5 Etapa de Concluséo

Apos a analise cruzada e sintese dos estudos de caso foi possivel elaborar o roteiro
final para uso préatico das empresas de construcao civil, com objetivo de apresentar um passo a
passo de como controlar de forma integrada as mudancas de escopo, através de documentos
para utilizagdo final.

Com o roteiro definido, foi finalizada a montagem da monografia. O Roteiro para
Controle Integrado de Mudancas de Escopo em Obras sera entregue as empresas apds defesa
deste trabalho.

A validade do roteiro foi efetuada através do resultado dos estudos de caso analisados e
confrontados com a revisdo bibliogréafica.



3.4 CLASSIFICACAO POR PORTE DA EMPRESA

O SEBRAE (2005) adota o numero de empregados do IBGE como critério de

classificacdo do porte das empresas para industria, conforme classificacao:

Micro: com até 19 empregados
Pequena: de 20 a 99 empregados
Média: 100 a 499 empregados

Grande: mais de 500 empregados

De acordo com essa classificacdo, as empresas participantes dos estudos de caso foram

identificadas conforme Quadro 8:

DENOMINACAO DA EMPRESA
NA MONOGRAFIA

QUANTIDADE DE
FUNCIONARIOS

PORTE DA EMPRESA

EMPRESA 01 91 Peguena
EMPRESA 02 50 Peguena
EMPRESA 03 07 Micro

Quadro 8 - Classificacdo do Porte das Empresas dos Estudos de Caso

Fonte: Elaborado pela autora com base na classificacdo do SEBRAE (2005)
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4. ESTUDOS DE CASO

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados obtidos atraves dos estudos de
caso realizados pela pesquisadora, apresentando as caracteristicas de cada uma das empresas
participantes.

O estudo de caso foi elaborado de forma a buscar as informagdes de cada empresa
sobre as mudancas identificadas e registradas durante o periodo determinado para o
acompanhamento nas empresas, conforme descrito na Metodologia.

Inicialmente foi feita uma selecdo de empresas conhecidas no mercado. Apos esta pré-
selecdo, a pesquisadora entrou em contato via telefone e e-mail, a fim de apresentar e divulgar
o trabalho e agendar reunides para melhor esclarecimento da pesquisa. Nesta reunido de
apresentacdo, o trabalho foi apresentado ao responsavel pela empresa, bem como os produtos
e procedimentos utilizados para a pesquisa. Foram explicados os objetivos da pesquisa, sua
importancia e o periodo em que a empresa teria que disponibilizar um funcionario para
auxiliar na coleta de dados. O periodo definido foi de quatro semanas, uma vez por semana
durante aproximadamente uma hora. Também foi comentado que o produto final da pesquisa
seria um manual/ roteiro para utilizacdo futura destas empresas, e que durante o periodo da
aplicacdo do procedimento, a pesquisadora faria parte da equipe da empresa sem custo
nenhum, orientando e preenchendo os formularios necessarios. A reunido também serviu para
esclarecer conceitos e davidas em relacdo ao tema de controle integrado de mudancas, e aos
termos de projeto, escopo, e linhas de base, a fim de nortear a pesquisa para seus objetivos. A
partir do momento da confirmacdo ou ndo da empresa, a pesquisadora aplicou o questionario
inicial elaborado por Hugue (2005) e que pode ser visualizado no Anexo A, para identificar o
perfil da empresa. A dificuldade de participacdo das empresas de médio e grande porte acabou
resultando que as empresas participantes fossem todas de micro e pequeno porte. Cinco
empresas haviam aceitado participar inicialmente da pesquisa, porém duas delas desistiram,
pois ndo acharam conveniente naquele momento. Ao final, foi definida a participacéo de trés
empresas na cidade de Curitiba.

Apos a primeira reunido de apresentacdo e confirmacdo da adesdo da empresa ao
estudo de caso, foi realizada uma nova reunido com os gerentes e/ou responsaveis pelo contato
semanal. Foram apresentados os documentos definidos na Etapa Inicial deste capitulo, e
também foi definida a obra que seria utilizada para a realizagdo do controle integrado de
mudancas de escopo. Neste encontro ja foram coletados alguns dados da obra selecionada de
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cada empresa, e algumas mudancas que ja haviam ocorrido. Ocorreu uma reunido por semana
com duracdo de uma hora aproximadamente, no periodo de quatro semanas, onde foram
registradas mudancas que ja haviam sido identificadas e implantadas ou ndo, e também
mudancas que foram solicitadas ou identificadas neste periodo. A pesquisadora auxiliou na
busca da compreensdo do que é considerada uma mudanca de escopo, € em alguns casos
orientou no preenchimento correto do Formulario utilizado. Em outros casos, a propria
pesquisadora preencheu os formularios. Foram identificadas as dificuldades no
preenchimento, discutiu-se a melhor maneira de identificar as mudancas e sugeridas algumas
modificacbes para melhoria do procedimento, que podem ser visualizadas no capitulo de

desenvolvimento desta monografia.

A apresentacdo das empresas se dara de forma decrescente, sendo a Empresa 01 a de maior
porte e a Empresa 03 a de menor porte, conforme classificacdo do Sebrae (2005) apresentada

no capitulo de Metodologia.

4.1. ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 01:

A empresa 01 é uma empresa pioneira em trazer ao Brasil o sistema construtivo mais
utilizado na Europa e na América do Norte e adaptar a tecnologia Wood frame as
necessidades nacionais.

Teve sua primeira fabrica de casas instalada em 2010 no Parang, e se tornou uma
empresa premiada nacional e internacionalmente por sua inovagdo e uma das mais
promissoras do pais, fazendo parte do seleto grupo de empresas Endeavor desde 2012. Em
2014 ampliou suas operacOes para S&o Paulo e também neste ano concluiu o primeiro
empreendimento do Minha Casa Minha Vida com o sistema proprio. Atualmente ja sdo mais
de 350 habitacbes sociais construidas no pais e diversos novos empreendimentos em
construcao.

A tecnologia construtiva fez da Empresa 01 a primeira dedicada exclusivamente a
construcdo de casas verdes do Brasil que, entre outros beneficios emitem 80% menos CO; no
processo, produzem 85% menos residuos e utiliza 90% menos agua, bem como oferece
eficiéncia térmica duas vezes superior. O modelo de negécio da Empresa 01, premiado pela
CBIC e CNI, permite que seja feita uma parceria com outras construtoras de diferentes partes
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do Brasil no modelo de licenciamento da tecnologia. Em 2012 a empresa recebeu o Prémio
Internacional Hermes de L’Innovation, por sua inovacdo em habitagdo e relacdo do homem
com a natureza.

Com 91 funcionarios, possui um organograma que pode ser visualizado no Anexo B.
Este organograma foi considerado de dificil compreensdo pela pesquisadora, que criou um
novo organograma baseado na sua compreensdo do funcionamento da empresa e validado pela

mesma, que é apresentado conforme Figura 14.
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Figura 14 - Organograma Empresa 01
Fonte: Elaborado pela Autora (2015)
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Conforme metodologia adotada no capitulo 3, foi possivel definir o grau de maturidade
da empresa através do formulario de entrevista, da utilizacdo dos componentes do Plano de
Gerenciamento de Projetos (PGP) e da oportunidade e necessidade que a empresa vé em
aprimora-los. No Quadro 9, a coluna “Grau em que ¢é feito” refere-se ao grau em que esta
ferramenta é aplicada na empresa, conforme abaixo:

(1) Néo faz

(2) Faz de forma simples

(3) Faz de forma incompleta

(4) Faz de forma completa

(5) Faz de forma completa com procedimentos e ferramentas extras

Os resultados da entrevista estruturada confirmam que a Empresa 01 faz a utilizacéo
dos componentes do PGP de forma incompleta, e que sente a necessidade de aprimoramento

na maioria dos itens.
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COMPONENTES DO PGP Grauem = Cnecessario .
A que seja OBSERVACOES
Empresa 01 que é feito .
aprimorado?
Os cargos e funcdes sdo definidos
. . formalmente, porémnéo séo
Matriz de envolvidos nos processos e . . .
. 3 Sim divulgados explicitamente, mas

suas responsabilidades .

também ndo séo sigilosos para uso

interno.
Contrato Formal 4 Sim
Declaracdes de escopo que incluemos 4 sim O escopo € controlado através do
objetivos e subprodutos do projeto contrato, orgamentos e memoriais
Plano de Prazos (cronogramas) 3 Sim Gréfico de Gantt
Pla_no de Custos (orcamento, fluxo de 4 sim
caixa)
Linhas de base de medidas de
desempenho para escopo técnico, prazo, 2 Sim
custo e qualidade
Llsta.dos principais marcos e suas datas 4 sim
previstas
Planilha de mdo-de-obra seu custo e 1 sim
previsdo de realizacdo
Identificacdo de principais riscos, com 1 sim
suas respostas planejadas e contingéncia
Plano de Qualidade 2 Sim PBQP-H emandamento
Plano de Comunicagéo 1 Sim
Plano de Suprimentos 1 Sim
Plano de geréncia ambiental 1 Sim
Plano de recursos humanos 1 Sim
Plano de melhoria do processo 1 Sim
Lista de questdes a resolver e decisdes . . .

3 Sim Reunibes semanais

pendentes

Quadro 9 - Componentes do PGP - Empresa 01
Fonte: Elaborado pela Autora

Com relacdo ao controle integrado de mudancas, a empresa 01 trabalha com duas
frentes de trabalho. Na primeira etapa, o cliente tem contato direto com a gerente de
personalizacdo, que é responsavel pela personalizacdo do projeto. Neste momento, a empresa
procura definir todos os itens do projeto para serem executados. Nas reunifes de
personalizacgdo, sdo utilizadas atas de reunifes, onde as alteracdes solicitadas pelo contratante
sdo anotadas para serem analisadas posteriormente. N&o existe um sistema formal de CIM.
Quando o cliente solicita uma mudanca, é feito o possivel para atendé-lo, pois para a empresa
a ndo aprovagdo da mudanca pode gerar uma insatisfacdo no cliente. Quando inicia a obra,
podem ocorrer mudangas devido a falhas no entendimento do projeto, necessidade de
alteracdo para garantir melhorias na obra ou ainda solicitagfes do cliente que ndo foram

realizadas na fase do projeto. A negociagdo é informal, e a partir das informagdes anotadas na
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ata de reunido, é analisado se a mudanga exige uma alteragdo de projeto, ou se pode ser
realizada diretamente na obra. O custo dessa alteracdo € repassado ao cliente na maioria das
vezes apos a execucdo do servigo prestado, em forma de reembolso. A aprovacgédo do cliente
deve ser feita por email, ou com a assinatura do mesmo na planilha do orgcamento apresentado.
A aprovagdo da mudanca dentro da empresa é feita pelo gerente de obras ou pelo gerente
técnico responsavel.

Apesar de ndo existir a etapa de Gerenciamento do controle de mudancas de forma
explicita, a empresa utiliza como base 0 orcamento inicial, 0 contrato e 0s memoriais.

Né&o é elaborado nenhum aditivo contratual formal. Os custos extras sdo enviados ao
cliente na maioria das vezes ap0s 0 servigo executado, e o cliente reembolsa a empresa.

Foram identificadas mudancas internas e externas. Em alguns casos foram
apresentados projetos novos para execucdo da mudanca. Todas as mudangas foram
consideradas significativas.

Com relagéo ao controle integrado de mudancas, a empresa 01 utiliza atas de reunides,
onde as alteragdes solicitadas pelo contratante sdo anotadas para serem analisadas
posteriormente. Ndo existe um sistema formal de CIM. A solicitacdo de mudanca pelo cliente,
normalmente é feita por email ou através de conversas informais na fase de projeto ou na obra.
E feito o possivel para atender esta solicitagdo do cliente. A negociacio é informal, e a partir
das informacdes anotadas na ata de reunido, é verificada a possibilidade ou ndo em atender a
solicitacdo. A aprovacdo do cliente na fase do projeto acontece em reunides onde o cliente
assina no préprio projeto a alteracdo solicitada, e quando a aprovacao € na fase de obra é
aprovada por email ou telefone. A aprovacdo da mudanca dentro da empresa é feita pelo
Gerente de Projeto responsavel.

Apesar de ndo existir a etapa de Gerenciamento do controle de mudangas de forma
explicita, a empresa utiliza como base o orcamento e memorial iniciais, bem como o contrato.

N&o € elaborado nenhum aditivo contratual formal. Apos o termino do servigo prestado
que seja consequéncia de uma alteracéo solicitada pelo cliente, é solicitado o reembolso.

No Quadro 10 s&o apresentados 0s responsaveis e 0s produtos de cada a¢do do sistema

de controle de mudangas percebido pela pesquisadora.
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ACOES RESPONSAVEIS PRODUTOS
ESTABELECER / COMUNICAR Diretor da empresa, Gerente

. : Contrato, orcamento, cronograma
(contratos e linhas de base) comercial

Gerente de Projeto, Analista
de Personalizagdo, Analista |Solicitacdo verbal ou por email
de Contrato

Gerente de Projeto, Analista
de Personalizacdo, Analista

IDENTIFICACAO DA ORIGEM DA
MUDANCA

DESCRICAOQ E JUSTIFICATIVA DA Verbalmente ou por email ao diretor da

MUDANCA de Contrato empresa

IDENTIFICACAO/ AVALIACAO DO |Gerente de Projeto e Analista [Planilha orcamentéria e avaliagio de
IMPACTO DA MUDANCA de Contrato prazos

EXPOSICAO DOS IMPACTOS DA Gerente de Projeto e Gerente [Planilha orcamentéria e Comunicacao
MUDANCA AO CLIENTE Comercial Verbal ou por email

APROVACAO DO CLIENTE Cliente Email ou Verbalmente
AUTORIZACAO DA MUDANCA Cerente de Projeto, Analista d{Autorizacdo verbal ao mestre de obra
IMPLEMENTACAO DA MUDANCA  |Mestre de obras ATA enviada por email
ATUALIZACAO DO ORGAMENTOE |Gerente de Projeto, Analista |Atualizagdo do orgamento e do
CRONOGRAMA de Contrato cronograma com os valores extras

Quadro 10 - Produtos e Respectivos Responsaveis por Cada Acéo do Sistema CIM — Empresa 01
Fonte: Elaborado pela Autora

Os dados resultantes do levantamento de dados nesta empresa serdo apresentados
juntamente com os dados dos demais estudos de caso, na Andlise Cruzada dos Estudos de

Caso, no Quadro 15 visto mais a frente.

4.2 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 02:

A Empresa 02 de estudo de caso foi fundada em 1993 na cidade de Curitiba — PR.
Possui cerca de 50 funcionarios registrados, além dos terceirizados. Entre as obras em
execucao neste periodo estavam: 05 residéncias de alto padréo e 01 edificio comercial. Atua
na area de obras residenciais, comerciais, industriais € manutencdo predial. A primeira
entrevista foi com o diretor técnico e proprietario da empresa. A partir do segundo encontro, 0
gerente de projetos e obras da empresa participou ativamente, agregando informacdes para o
trabalho.

A Empresa 02 possui organograma formal e simplificado, conforme apresenta a Figura 15 :
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Diretor Técnico e
Financeiro

Juridico == Contabilidade

Responsavel
Segurancado -
Trabalho LGl
Orgdos Publicos
[ 1 _ 1 |
Recursos - . Gerente de Técnico
Administrativo . . Compras

Humanos Projetos Comercial

Funciondriosda
Obra

Figura 15 -Organograma Empresa 02
Fonte: Empresa 02

Conforme metodologia adotada no capitulo 3, foi possivel definir o grau de maturidade
da empresa através do formulario de entrevista, da utilizacdo dos componentes do Plano de
Gerenciamento de Projetos (PGP) e da oportunidade e necessidade que a empresa vé em
aprimora-los. No Quadro 11, a coluna “Grau em que € feito” refere-se a0 grau em que esta
ferramenta é aplicada na empresa, conforme abaixo:

(1) Néo faz

(2) Faz de forma simples

(3) Faz de forma incompleta

(4) Faz de forma completa

(5) Faz de forma completa com procedimentos e ferramentas extras

Os resultados da entrevista estruturada estdo no Quadro 11 e confirmam que a Empresa
02 faz a utilizagdo dos componentes do PGP de forma incompleta, e que sente a necessidade
de aprimoramento na maioria dos itens.

A empresa realiza reunides quinzenais informais para verificar o andamento do

projeto. O escopo é controlado através dos projetos arquitetdnico e complementares.
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E necessario

COMPONENTES DO PGP Grau em . ~
f que seja OBSERVACOES
Empresa 02 que é feito -
aprimorado?
Matriz de envolvidos nos processos e . Sente necessidade de elaborar um
. 1 Sim L
suas responsabilidades organograma de responsabilidade
Contrato Formal 4 Sim Necessario aprimorar
Declarac6es de escopo que incluemos .
- . 1 Sim
objetivos e subprodutos do projeto
Plano de Prazos (cronogramas) 4 sim Necessario informar os envolvidos

de forma integrada

Estd emfase de desenvolvimento
4 Sim umsoftware especifico para a
empresa.

Plano de Custos (or¢amento, fluxo de
caixa)

Linhas de base de medidas de
desempenho para escopo técnico, prazo, 1 Sim
custo e qualidade

Lista dos principais marcos e suas datas

. 2 Sim
previstas
Planilha de mio-de-obra seu custo e 9 sim
previsdo de realizagdo
Identificacdo de principais riscos, com 1 sim
suas respostas planejadas e contingéncia
Plano de Qualidade 2 Sim
Plano de Comunicagéo 1 Sim
Plano de Suprimentos 1 Sim
Plano de geréncia ambiental 1 Sim
Plano de recursos humanos 1 Sim
Plano de melhoria do processo 1 Sim
Lista de quest@es a resolver e decisdes 3 sim Registrado em forma de ATA.

pendentes
Quadro 11 - Componentes do PGP - Empresa 02
Fonte: Elaborado pela Autora

Com relagéo ao controle integrado de mudancas, a empresa 02 utiliza atas de reunides,
onde as alteragdes solicitadas pelo contratante sdo anotadas para serem analisadas
posteriormente. N&o existe um sistema formal de CIM. A solicitacdo de mudanca pelo cliente,
normalmente é feita por email ou através de conversas informais na obra ou por telefone. E
feito o possivel para atender esta solicitacdo do cliente. A negociacao é informal, e a partir das
informagdes anotadas na ata de reunido, é feito um orgcamento com 0s custos extras da obra e
alertado se havera alteragdo no prazo. A aprovacao do cliente deve ser feita por email, ou com
a assinatura do mesmo na planilha do orgamento apresentado. A aprovagdo da mudanca dentro
da empresa é feita pelo gerente de obras responsavel.

Em alguns casos a mudanca identificada é realizada na obra sem avaliagdo ou

aprovacao prévia do cliente ou do responsavel pela empresa. Muitas vezes o cliente solicita a
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mudanca diretamente ao mestre de obras responsavel pela sua obra. Este mestre informa o
gerente de obras desta solicitacdo. Apesar de ndo existir a etapa de Gerenciamento do controle
de mudancas de forma explicita, a empresa utiliza como base o or¢camento inicial e o
cronograma.

N&o é elaborado nenhum aditivo contratual formal. Os custos extras sdo enviados ao
cliente atraves de planilhas e aprovados ou ndo por email ou verbalmente.

O gerente de obras, que fez o orcamento inicial, é responsavel pela contratacdo de
servicos de infraestrutura e demais atividades complementares, além de ser o responsavel pela
solicitacdo de materiais e verificacdo dos servicos realizados na obra.

No Quadro 12 séo apresentados 0s responsaveis e 0s produtos de cada acdo do sistema

de controle de mudancas percebido pela pesquisadora.

ACOES RESPONSAVEIS PRODUTOS
ESTABELECER / COMUNICAR Diretor da empresa,

. orgamentista e gerente de Contrato, orgamento, cronograma
(contratos e linhas de base) obras
IDENTIFICACAO DA ORIGEM DA S .
MUDANCA Gerente de obras Solicitacdo verbal ou por email
DESCRICAO E JUSTIFICATIVA DA Gerente de obras Verbalmente ou por email ao diretor da
MUDANCA empresa
IDENTIFICACAO/ AVALIACAO DO |Diretor da empresa e gerente |Planilha orgamentéria e avaliacdo de
IMPACTO DA MUDANCA de obras prazos
EXPOSICAQ DOS IMPACTOS DA Diretor da empresa e gerente [Planilha orcamentaria e Comunicagdo
MUDANCA AO CLIENTE de obras Verbal ou por email
APROVACAO DO CLIENTE Cliente Email ou Verbalmente
AUTORIZACAO DA MUDANCA Gerente de obras Autorizagdo verbal ao mestre de obra
IMPLEMENTACAO DA MUDANCA [Mestre de obras ATA enviada por email
ATUALIZACAO DO ORCAMENTOE |Diretor da empresa e gerente |Atualizagdo do orcamento e do
CRONOGRAMA de obras cronograma comos valores extras

Quadro 12 - Produtos e Respectivos Responsaveis por Cada Acéo do Sistema CIM - Empresa 02
Fonte: Elaborado pela Autora

Os dados resultantes do levantamento de dados nesta empresa serdo apresentados
juntamente com os dados dos demais estudos de caso, na Andlise Cruzada dos Estudos de

Caso, no Quadro 15 visto mais a frente.

4.3 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 03:

A Empresa 03 é uma empresa familiar, que iniciou com a necessidade de seus sécios

em gerenciar projetos e construgdes de obras de engenharia proprias no ano de 2006. E uma
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empresa de engenharia voltada para area de construcdes e reformas privadas residenciais e
comerciais, além de desenvolver trabalhos de consultoria em gerenciamento de construcéo
voltada para logistica aplicada a canteiros de obras. Busca utilizar praticas sustentaveis e
implementa abordagens inovadoras para entrega de seus projetos.

A Empresa 03, possui 7 funcionarios registrados e ndo possui um organograma formal.

A pesquisadora elaborou o organograma visualizado na Figura 16, que foi validado pelo
Diretor da Empresa.

Conselho
I
Sécio
Diretor

Engenheiro

Estagiario Mestre

Pedreiro

I

Figura 16 - Organograma Empresa 03
Fonte: Elaborada pela Autora e Validado pela Empresa

Servente

Conforme sugerido por Hugue (2005), foi levantado no formulario de entrevista, a
utilizacdo dos componentes do Plano de Gerenciamento de Projetos (PGP) e a oportunidade e
necessidade que a empresa vé em aprimora-los. No Quadro 13, a coluna “Grau em que ¢ feito”
refere-se ao grau em que esta ferramenta € aplicada na empresa, conforme abaixo:

(1) Nao faz
(2) Faz de forma simples

(3) Faz de forma incompleta
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(4) Faz de forma completa
(5) Faz de forma completa com procedimentos e ferramentas extras
Os resultados da entrevista estruturada confirmam que a Empresa 03 faz a utilizacéo
dos componentes do PGP de forma geral incompleta, e que sente a necessidade de
aprimoramento na maioria dos itens. Sao realizadas reunifes para avaliagdo do andamento do
projeto a cada 3 meses. O escopo do projeto é controlado a partir de uma lista de atividades

que se desdobra em orcamento, planejamento e controle de custos.

E necessario

COMPONENTES DO PGP Grau em . ~
uer que seja OBSERVACOES
Empresa 03 que é feito -
aprimorado?

Matriz de envolvidos nos processos e .

- 1 Sim
suas responsabilidades
Contrato Formal 4 Sim

~ . Lista de atividades que se desdobra
Declarac6es de escopo que incluemos

objetivos e subprodutos do projeto 1 Sim em orcamento, planejamento e
controle de custos
Plano de Prazos (cronogramas) 4 Sim Gréfico de Gantt
Pla_mo de Custos (orgamento, fluxo de 4 sim Previsto x Realizado
caixa)
Linhas de base de medidas de
desempenho para escopo técnico, prazo, 1 Sim
custo e qualidade
Llsta_dos principais marcos e suas datas 5 sim
previstas
Planilha de mdo-de-obra seu custo e .
2 Sim

previsdo de realizagdo

Alguns controles demandam mais
Identificacdo de principais riscos, com 1 sim pessoas para alimenta-los e

suas respostas planejadas e contingéncia interpreta-los e as vezes a obra ndo
dispde deste recurso

Plano de Qualidade

Plano de Comunicacédo
Plano de Suprimentos Sim
Plano de geréncia ambiental Sim

2 Sim
1
1
1
Plano de recursos humanos 1 Sim
1
2
0

Sim

Plano de melhoria do processo Sim
Lista de questdes a resolver e decisbes
pendentes

Quadro 13 - Componentes do PGP - Empresa 03
Fonte: Elaborado pela Autora

Sim

Com relagéo ao controle integrado de mudancas, a empresa 03 utiliza atas de reunides,
onde as alteracdes identificadas sdo anotadas para serem analisadas posteriormente e entdo
apresentadas ao Conselho da Empresa. Nao existe um sistema formal de CIM. Como eles nao
lidam diretamente com o cliente final, foi considerado que este cliente seria representado pelo

Conselho da Empresa, uma vez que cabe a eles encontrar a melhor opgdo econdmica e com
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prazos para atender suas expectativas. O sécio diretor, que faz a ponte entre a obra e o
Conselho, é também o engenheiro responsavel pela obra, e além do orcamento inicial e
gerenciamento da obra, ele realiza os orcamentos, compras, e contratacdo de outras atividades
complementares. Quando é verificada uma mudanca pouco significativa, o socio diretor
resolve diretamente na obra a sua deciséo, e informa o Conselho da mudanga em quest&o.
Porém, quando esta mudanga é significativa e ir4 gerar uma mudanga no orgamento ou
cronograma, € realizada uma reunido para apresentacdo das informacfes para aprovacdo ou
n&o.

Apesar de ndo existir a etapa de Gerenciamento do controle de mudancas de forma
explicita, a empresa utiliza como base o orcamento inicial e o cronograma.

N&o é elaborado nenhum aditivo contratual formal, devido a empresa ser familiar e ndo
lidar diretamente com o cliente final. Os custos extras sdo informados através de planilhas,
aprovados verbalmente ou por assinatura em reunido e armazenados junto com o0 orcamento
inicial para o controle final da obra.

No Quadro 14 sdo apresentados 0s responsaveis e 0s produtos de cada acdo do sistema

de controle de mudancas percebido pela pesquisadora.

ACOES RESPONSAVEIS PRODUTOS
ESTABELECER / COMUNICAR T .

- S6cio diretor e engenheiro  |Orgamento e cronograma
(contratos e linhas de base)
IDENTIFICACAO DA ORIGEM DA o . R .
MUDANCA Sécio diretor e engenheiro  [Solicitagcdo verbal ou por email
DESCRICAO E JUSTIFICATIVA DA Sécio diretor e engenheiro Verbalmente ou por email ao s6cio
MUDANCA diretor
IDENTIFICACAO/ AVALIACAO DO Socio diretor e engenheiro Planilna orcamentaria e avaliagio de
IMPACTO DA MUDANCA prazos
EXPOSICAO DOS IMPACTOS DA Sécio diretor Planilha orcamentéria e Reunido
MUDANCA AO CLIENTE Formal ou Informal
APROVACAO DO CLIENTE Conselho Reunido Formal ou Informal
AUTORIZACAO DA MUDANCA Conselho Autorizacdo verbal
IMPLEMENTACAO DA MUDANCA  |Mestre de obras Diario de obras
ATUALIZACAO DO ORGAMENTO E Sécio diretor e engenheiro Planilha de alteracdo de custo anexada
CRONOGRAMA ao orcamento original

Quadro 14 - Produtos e Respectivos Responsaveis por Cada Acéo do Sistema CIM - Empresa 03
Fonte: Elaborado pela Autora

Os dados resultantes do levantamento de dados nesta empresa serdo apresentados
juntamente com os dados dos demais estudos de caso, na Andlise Cruzada dos Estudos de

Caso, no Quadro 15 visto mais a frente.



64

4.4 ANALISE CRUZADA DOS ESTUDOS DE CASO

Nenhuma das empresas participantes do estudo de caso possui um sistema de controle
integrado de mudancas formal e documentado. Sé&o feitas acfes informais, com registros em
emails, conforme cada caso.

As mudancas acontecem com maior frequéncia na empresa 02, devido ao sistema em
que esta empresa trabalha ser por administracdo. Desta forma o cliente tem maior liberdade na
definicdo do escopo, 0 que acaba trazendo maiores mudangas no decorrer do projeto.

O Quadro 15 mostra um resumo da pontuacdo indicada nos questionarios da cada
empresa entrevistada para os estudos de caso com relacdo a utilizagcdo das ferramentas e
procedimentos de cada componente do plano de gerenciamento de projetos conforme proposto
pelo PMBOK (PMI, 2013). A pontuacdo refere-se ao “Grau em que ¢ feito”, conforme
graduacéo abaixo:

(1) Nao faz

(2) Faz de forma simples

(3) Faz de forma incompleta

(4) Faz de forma completa

(5) Faz de forma completa com procedimentos e ferramentas extras

Essa tabela ordena as respostas da maior média para a menor média e nao tem por
objetivo comparar as empresas e sim avaliar a quantidade dos componentes do plano de

gerenciamento de projetos que as empresas utilizam.



65

— N (92

o o o
COMPONENTES DO PLANO DE % § § MEDIA DE
GERENCIAMENTO DEPROJETOS - = = P

S o o PONTOS
PMBOK (PMI,2004) S e e

w w w
Plano de Custos 4 4 4 40
Contrato Formal 4 4 4 4,0
Plano de Prazos 3 4 4 3,7
Lista de questdes a resolver 3 3 2 2,7
Principais marcos 4 2 2 2,7
Declaragbes de Escopo 4 1 1 2,0
Plano de Qualidade 2 2 2 2,0
Matriz Envolvidos 3 1 1 1,7
Planilha de mio de obra 1 2 2 1,7
Linhas de Base 2 1 1 13
Plano de comunicacdo 1 1 1 1,0
Plano de recursos humanos 1 1 1 1,0
Plano de Suprimentos 1 1 1 10
Riscos 1 1 1 1,0
Plano de Geréncia Ambiental 1 1 1 1,0
Plano de melhoria do processo 1 1 1 1,0

Média 2,3 1,9 1.8

Quadro 15 - Analise Cruzada dos Estudos de Caso
Fonte: Elaborado pela Autora

A Ultima coluna mostra a média de pontos para cada componente. De acordo com as
entrevistas, os mais utilizados foram: plano de custos, contrato formal e plano de prazos, e 0s
menos citados foram os planos de gerenciamento auxiliares como: plano de comunicacao, de
recursos humanos, de suprimentos, de geréncia ambiental, de melhoria do processo e o
gerenciamento de riscos.

A figura 17 abaixo mostra a média do grau em que séo utilizados os componentes do
PGP.
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Médio do grau em que é feito

Empresa 01 Empresa 02 Empresa 03

Figura 17 - Média de Utilizagdo dos Componentes do PGP
Fonte: Elaborado pela Autora

Dentre as causas das mudangas mais recorrentes nas empresas dos estudos de caso,
encontram-se:
1. Defeitos na especificacdo dos projetos e memoriais descritivos;
2. Falhas na execucdo dos projetos
3. Falha em seguir os projetos na execuc¢édo da obra
4. Falhas na divulgagdo de memorial descritivo e interpretacdo dos desenhos relacionados
com 0s projetos arquitetdnicos e complementares;

5. Falhas na compatibilizacdo dos projetos.
4.5 SINTESE DE APRIMORAMENTOS SUGERIDOS PELOS ESTUDOS DE CASO

Durante o periodo em que foram feitos os estudos de caso, surgiram algumas sugestdes
para aprimoramentos no procedimento sugerido. Serd apresentada a seguir a sintese das
solicitagcOes e sugestdes relevantes.

O Quadro 16 apresenta a sintese do formulario de controle de mudancas aplicado nas
empresas dos estudos de caso. Foi analisado cada item do formulario, observando a
dificuldade que existiu para o preenchimento do mesmo. Considerou-se para a analise:

0 = quando ndo houve dificuldade no preenchimento por parte da empresa, ou nao foi
solicitado algum tipo de alteracao.
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1 = quando houve algum tipo de dificuldade para o preenchimento, ou foi solicitado algum
tipo de alteracéo.

Em azul e/ou negrito estdo os subitens que foram considerados importantes e/ou sofreram
alguma modificacdo durante o preenchimento do formulario. Na andlise realizada, foi
considerado:

v" Dificuldade: quando houve alguma dificuldade por parte das empresas participantes do
estudo de caso, durante o preenchimento do formulario.

v Solicitacdo: quando houve alguma solicitacdo de mudanca por parte das empresas
participantes do estudo de caso, durante o preenchimento do formulario. Pode ser
visualizado em italico.

v' OK: quando nao houve dificuldade no preenchimento do formulario por parte das

empresas participantes do estudo de caso.
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Mudancas
ITENS FORMULARIO DE < . Internas Externas
MUDANCA CONTROLADA SOMIERTARIOD DO ALTOR - ALlsE EMPRESA | SOMA | EMPRESA | SOMA
1123 1/2]3
1 | DADOS GERAIS Dificuldade | 1| 0| 1 211|101 2
Acrescentar nome do Solicitagdo | 1] 0] 1 2/ 1]0|1 2
cliente
Acrescentar espago logo e S
dados empresa Solicitagdo 111]1 3/1]0]1 2
Utilizar padréo de identificagdo
. da empresa. Sugestfes: Nome da
Numero obra+CM (controle de mudanca) oK 0j0j0 0j010}0 0
+ numeragdo iniciando com 01
IDENTIFICACAO DA o
2 MUDANCA Alterar ordem Dificuldade olol1 1l1lol1 5
Inserir campo da area onde | Setor responsavel pela causa da Solicitago | 1| 0] 1 sl ololo 0
ocorreu a falha mudanca
Fase da identificacdo da (Projeto, em andamento, servico Solicitacio
mudanca finalizado). ¢ 1111 3/1]0]1 2
DESCRICAO DA o
3 MUDANCA Dificuldade 0 0
Significativa Dificuldade | 0| 0| 1 1 0
Descricéo OK 0l0|0 ol0|0]|O0 0
Croqui OK 0/0]0 0/0]0]0 0
Prioridade méaxima Falta de resposta Dificuldade | 0| 1| 1 2 0
Responsavel/ dpto OK 0 0
Data OK 0 0
Inserir campo do tipo de . A S
falha (Projeto, comunicag&o) Solicitagdo olol1 1lololo 0
4 | JUSTIFICATIVA DA OK
MUDANCA 0]0]|0 0/]0[0]|0 0
5 AVALIACAO DA oK
MUDANCA 0]0]0 0/]0[0]0 0
6 APROVACAO INTERNA OK
DA MUDANCA 0]0]|0 0/]0[0]|0 0
7 | APROVACAO CLIENTE Dificuldade | 1| 1| 1 311/0/1 2
Ins&_erlr local para A!terar nome. Ao inves de Solicitagao | 1] 0] 1 ol 1l 0l 1
assinatura do cliente cliente, colocar assinatura. 2
8 AUTORIZACAO PARA OK
IMPLEMENTACAO 0]0]|0 0/]0[0]0 0
¢ | MUDANGA OK
IMPLEMENTADA 0/]0]|0 0/]0[0]|0 0
10 | COMUNICAR Dificuldade | 1| 0| 1 211101 2
Inserir campo para projetos S
complementares Solicitagao 3 0 2
Inserir campo para outros Solicitagdo 3 0 2

Quadro 16 - Sintese Formulario Controle de Mudancas

Fonte: Elaborado pela Autora
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4.6 RESULTADOS E DISCUSSOES

Foi possivel realizar o estudo de caso em 03 empresas na Cidade de Curitiba/PR. Pelo
fato das empresas terem o mesmo porte, foi possivel fazer um comparativo real entre elas.

As vantagens para as empresas participantes foram a implantacdo dos procedimentos
necessarios para o controle integrado das mudancas de escopo, com auxilio técnico e apés a
concluséo do trabalho o recebimento do roteiro final para utilizacdo direta de seus funcionérios,
com os procedimentos para controle integrado de mudancas de escopo, com modelos e

exemplos das acOes e produtos que devem ser implantados.
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5. CONCEPCAO DA REVISAO DO ROTEIRO DE HUGUE

Neste capitulo serdo apresentados todos os produtos propostos por Hugue (2005) e as
melhorias que foram feitas apds a aplicacdo dos estudos de caso e revisdo bibliografica.

Devido ao uso pratico na &rea de engenharia, adotou-se 0 nome roteiro para o trabalho,
de modo a facilitar a compreensdo dos usuarios.

Os dados e evidencias foram coletados inicialmente através do questionario e
procedimento proposto e desenvolvido por Hugue (2005), apresentado na revisdo bibliogréafica
e que pode ser visualizado no Anexo 01.

A partir das andlises e sinteses feitas nos estudos de caso e na bibliografia revisada,
propbs-se um roteiro revisado para o controle integrado de mudancas de escopo em obras de
construcdo civil.

Optou-se por trabalhar somente com o controle integrado de mudangas de escopo, sem
levar em consideracdo as demais areas que sao parte do gerenciamento de projetos.

A parte inicial da Proposta de Diretrizes de Hugue (2005) foi apresentada na revisdo
bibliogréafica. Nesta etapa serdo apresentados somente os produtos e as modificacdes que foram
feitas.

Apos a criacdo dos documentos complementares que serdo apresentados neste capitulo e
inseridos no roteiro final, ndo houve necessidade de alteracdo do fluxograma geral da proposta
de diretrizes de Hugue (2005) apresentado no capitulo 2.8 da Revisdo Bibliografica. Somente
foram inseridos novos produtos.

Com a elaboracdo dos novos documentos propostos, a autora atualizou o quadro dos
produtos gerados apresentado na Revisdo Bibliografica e elaborou o Quadro 17. Em vermelho

e/ou italico estdo os novos produtos identificados.
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ITENS PDCA LISTA DE PRODUTOS
DADOS GERAIS DO PROJETO
CONTRATO FORMAL

INiCIO

DEFINICAO DO CONTRATO FORMAL

DEFINICAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

PLANO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

LINHAS DE BASE

MATRIZ DE ENVOLVIDOS NO PROJETO

COMITE DO CONTROLE INTEGRADO DE MUDANGAS
FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA
DOCUMENTO PARA SOLICITACAO EXTERNA DE MUDANCA

ATA DE REUNIAO

FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA
ATA DE REUNIAO

FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA
AVALIAGAO DAS LINHAS DE BASE
FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA
FORMULARIO DE NAO CONFORMIDADE
FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA

IDENTIFICAGAO DA MUDANGA

DESCRIGAO E JUSTIFICATIVA DA MUDANGA

AVALIAGAO DA MUDANGA

MUDANGA SIGNIFICATIVA
MUDANCA NAO SIGNIFICATIVA
APROVAGAO PELA EMPRESA
APRESENTACAO AO CLIENTE E APROVACAO

DOCUMENTO PARA APRESENTAGAO DA MUDANGA AO CLIENTE
FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA

ADITIVO CONTRATUAL

FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA

ORDEM DE SERVICO
o GESTAO A VISTA

FORMULARIO DE MUDANGA CONTROLADA

ORDEM DE SERVICO

CHECK LIST DE CONTROLE DE MUDANCAS

DIARIO DE OBRA

RELATORIOS DE DESEMPENHO

ADITIVO CONTRATUAL

DOCUMENTO PARA APRESENTAGAO DA MUDANGA AO CLIENTE
REGISTRO DO ASSUNTO CHECK LIST DE EXECUGAO DE SERVIGOS

LICOES APRENDIDAS ® RELATORIOS DE LIGOES APRENDIDAS

Quadro 17 - Produtos Utilizados em Cada Etapa do Processo PDCA
Fonte: Elaborado pela Autora

AUTORIZACAO PARA IMPLEMENTACAO

IMPLEMENTACAO DA MUDANCA

COMPARACAO DOS RESULTADOS DO PROJETO
RECONHECIMENTO EM COMUM DA MUDANCA

No Quadro 18, foram listados os produtos propostos por Hugue (2005), a situacdo em
que eles ficaram ap0s os estudos de caso e as sugestdes da pesquisadora. Foi considerado:
- N&o houve alteragdo: para os produtos onde ndo houve nenhum tipo de mudanga. Apresentam-
se como texto padrao.
- Alterado: para os produtos que sofreram mudangas durante o seu uso. Podem ser observados
em itélico ou na cor azul.
- Novo produto: para produtos que foram implantados no manual. Podem ser observados em

negrito ou na cor vermelha.
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LISTA DE PRODUTOS SITUACAO SUGESTOES DA PESQUISADORA
A) 28H$EQ$SEFRMAL EADITIVO Alterado Sugestéo de inclusdo dos documentos
B) PLANO DE GERENCIAMENTO DE Nio houve alteracio
PROJETOS
C) LINHAS DE BASE Alterado
D) MATRIZ DE ENVOLVIDOS NO N0 houve alteracio
PROJETO
Mudangas em empresas onde ndo ha
E) COMITE DO CONTROLE INTEGRADO Alterado contato com cliente final, deve-se
DE MUDANGCAS definir uma pessoa para responder como
se fosse tal
F) CF:(C))E:\TAF[{JOLLA pr[I)?q DE MUDANGA Alterado Conforme texto
G) FORMULARIO DE NAO Alterado Sugere-se uso deste formulario para
CONFORMIDADE obras de grande porte
H) ATAS DE REUNIAO Né&o houve alteracdo
)] DOCUMENTO PARA SOLICITACAQ Novo produto Conforme texto
EXTERNA DE MUDANCA
3) DOCUMENTO PARA APRESENTACAO Alterado
DA MUDANCA AO CLIENTE
K) RELATORIOS DE DESEMPENHO N0 houve alteragio | SU9ere-se uso deste formulario para
obras de grande porte
L) GESTAO AVISTA Novo produto Conforme texto
M) ORDEM DE SERVICO Alterado Sugestéo de utilizagdo
N) DIARIO DE OBRA Nao houve alteragio
0) CHECK-LIST DE EXECUQAO DE Nao houve alteraco
SERVICOS
P) KEIF_QQL([))TEI)XSS DE LIGOES N&o houve alteracdo
CHECK-LIST DE CONTROLE DE . ~
Q) N&o houve alteragéo

MUDANCAS

Quadro 18 - Situacéo dos Produtos
Fonte: Elaborado pela Autora
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A) CONTRATO FORMAL

No item contrato formal, sera mantida a totalidade do texto e apds o segundo paragrafo
sera acrescentado o seguinte texto:
Para garantir a compreensdo dos procedimentos necessarios para o sucesso do controle
integrado de mudancas, sugere-se que os documentos abaixo sejam anexados com o contrato:
v Formulario de Mudanca Controlada
v Formulério de Nao Conformidade
v Documento para Solicitagdo Externa de Mudanga
v Documento para Apresentacdo da Mudanga ao Cliente
No quadro 40 que pode ser visualizado no Anexo B, foi inserido o item para anexar
documentos modelos para utilizacdo do contratante. Desta forma, o novo quadro a ser utilizado

no roteiro final é o Quadro 19.

Check-list de requisitos para elaboracéo de contrato formal

o Definicdo de Contratado e Contratante
Escopo de servicos e descri¢do do projeto
Anexo com especificacBes e projetos detalhados
Prazos e condicGes de pagamentos
Prazo de obra
Informagdes sobre qualidade e controle
Utilizar linguagem clara
Obrigacdes e deveres do contratado e do contratante
Limitacdo de responsabilidades e conseqiientes prejuizos
Garantias e seguros de obra
Atrasos, incluindo de forga maior
Descricdo das normas da ANBT a serem seguidas obrigatoriamente
Condigdes e responsabilidades em canteiro de obra
Aspectos legais de contratacdo de méao de obra
Responsabilidades por impostos, taxas e indeniza¢bes
Processo formal para solicitacGes de mudanca
Prazo para solicitagdo de mudangas
Responsaveis por aprovacdes de mudancas
Valores limites para solicitagbes mudancas
Processo formal de aprovacéo e rejeicdo de mudancas
Processo formal de registro de atividades
Procedimento em caso de reivindicaces e conflitos
Auditorias
Anexar documentos modelos

O Outros aspectos relevantes dependente do tipo de obra
Quadro 19 - Check-list Requisitos Minimos para Elaboracdo de Contrato Formal
Fonte: Elaborado pela Autora, baseado em Hugue (2005)

0000 o0oooooooDoo0oo0oooooooaoao

B) PLANO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

N&o houve alteracéo
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C) LINHAS DE BASE

Foi retirado o exemplo de linha de base de custo.

No Quadro 20 é apresentado um modelo de controle de linha de base do escopo do

projeto.

APROVADO= CONGELADO ALTERADO

Desenho dos projetos Identificar alteracBes nos desenhos

- arquitetdnico

- complementares Q

Memorial descritivo de cada projeto Memorial descritivo de cada projeto
Antes > Depois

Quadro 20 -Modelo de Controle de Linha de Base do Escopo do Projeto
Fonte: Elaborado pela Autora

D) MATRIZ DE ENVOLVIDOS NO PROJETO

N&o houve alteracéo

E) COMITE DE CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

No item Comité de Controle Integrado de Mudangas, serd mantida a totalidade do texto
e ao final sera acrescentado o seguinte texto:

Para as empresas que ndo tem contato direto com o cliente final, sugere-se a defini¢cdo
de uma pessoa responsavel para definir eventuais divergéncias que possam surgir e/ou autorizar

a realizagéo de determinados servigos.

F) FORMULARIO DE MUDANCA CONTROLADA

No item Formulario de Mudanca Controlada, sera mantida a totalidade do texto e apds o
primeiro paragrafo serd acrescentado o seguinte texto:

Deve ser anexado junto ao contrato, para que o cliente tenha conhecimento da
metodologia adotada pela empresa.

O Formulario de Mudanga Controlada sofreu alteraces ap6s a sua utilizacdo nos
estudos de caso.
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No Quadro 21 serdo apresentadas as solugdes para o melhoramento deste formulério,
sugeridas pela autora. Em azul e/ou sublinhado estdo os subitens que foram considerados
importantes e/ou sofreram alguma modificacdo durante o preenchimento do formulario. Na
andlise realizada, foi considerado:

v" Dificuldade: quando houve alguma dificuldade por parte das empresas participantes do
estudo de caso, durante o preenchimento do formulario.

v Solicitacdo: quando houve alguma solicitacdo de mudanca por parte das empresas
participantes do estudo de caso, durante o preenchimento do formulario. Pode ser
visualizado em italico.

v' OK: quando ndo houve dificuldade no preenchimento do formulario por parte das

empresas participantes do estudo de caso.

Mudancas
ITENS FORMULARIO DE | COMENTARIOS DO ANALISE | Internas | Externas SOLUCAO DA
MUDANCA CONTROLADA AUTOR PESQUISADORA
SOMA | SOMA

1 | DADOS GERAIS Dificuldade 2 2 Sofreu alteracéo

No caso de obras em
que n&o exista um
cliente externo, deve-
Acrescentar nome do cliente Solicitagdo 2 2 se definir uma pessoa
internamente a
empresa para ser
consultada

Acrescentar espaco logo e

Solicitagdo 3 2 Foi acrescentado
dados empresa

Utilizar padrdo de
identificacdo da
empresa. Sugestdes:
NUmero Nome da OK 0 0
obra+CM(controle de
mudanca) + numeragédo
iniciando com 01

Quando a mudanca é
IDENTIFICACAO DA - externa, alguns itens
MUDANCA Dificuldade ! 2 ndo precisam ser
preenchidos

Inserir campo da &rea onde ) Solicitaca 2 0 Foi tad
ocorreu a falha setor responsavel pela | >olicitacao ot acrescentado

causa da mudanca
(projeto, em

andamento, servico Solicitagdo 3 2 Foi acrescentado
finalizado)

Fase da identificacdo da
mudanca

(Continua)
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) i ) Mudancas SOLUGCAO DA
ISR SOl L eNPIS COME 05 PO ANALISE Internas ngternas PES UICSADORA
MUDANGA CONTROLADA AN Q
SOMA | SOMA
DESCRICAO DA L
3 MUDANCA Dificuldade 0 0
Falta de resposta por Definir parametro para
Significativa ndo saber classificar se | Dificuldade 1 0 ser considerada
é significativa significativa ou ndo
Descricao OK 0 0
. Nao foi apresentado Sugere-se a retirada
Croqui croqui em nenhum OK 0 0 deste espaco
formulario
Definir parametro para
Prioridade méxima Dificuldade 2 0 ser considerada
Falta de resposta prioridade méxima
Responsavel/ dpto OK 0 0
Data OK 0 0
Inserir campo do tipo de S .
falha (projeto, comunicacio) Solicitagdo 1 0 Foi acrescentado
JUSTIFICATIVA DA
* | MUDANCA OK 0 0
AVALIACAO DA
° MUDANCA OK 0 0
APROVACAO INTERNA
6 DA MUDANCA OK 0 0
7 | APROVACAO CLIENTE Dificuldade 3 2
No caso de obras em
que ndo exista um
. . Alterar nome. Ao invés cliente externo, deve-
Inserir local para assinatura . S s
. de cliente, colocar Solicitagdo 2 2 se definir uma pessoa
do cliente . :
assinatura internamente a
empresa para ser
consultada
8 OK 0 0
MUDANCA
9 IMPLEMENTADA OK 0 0
10 | COMUNICAR Dificuldade 2 2
Inserir campo para projetos Solicitagdo 3 2 Foi acrescentado
complementares
Inserir campo para outros Solicitagdo 3 2 Foi acrescentado

Quadro 21 - Sintese do Formulario de Controle de Mudancas - Solucédo da Pesquisadora

Fonte: Elaborado pela Autora

No formulario apresentado no Quadro 22 é possivel visualizar em vermelho e/ou italico
as alteracbes que foram feitas no formulario de mudanga controlada. Este sera o novo

formuléario a ser utilizado no Roteiro Revisado.
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FORMULARIO MUDANCA CONTROLADA

espaco para logo e dados da empresa

Obra/Projeto: N°
Cliente:
Gerente de obra/projeto:
IDENTIFICACAO DA MUDANCA ( )Interna ( ) Externa
A mudanca foi identificada em qual fase? Onde ocorreu a falha que gerou a mudanca?
() Projeto () Outros: () Dpto/ Setor:
() Obra em andamento () Local Organizacional. Onde?
() Servico finalizado () Néo se aplica
DESCRICAO DA MUDANCA Significativa ()Sim () Nao
Descrigao: Croqui:
() PRIORIDADE MAXIMA
Dpto/Setor:
Responsavel pela Solicitacdo: Data: /| |/
TIPO DE FALHA
() Projeto () Comunicacéo () Execucéo () Outros:
JUSTIFICATIVA DA MUDANCA
Dpto/Setor:
Responsavel pela Justificativa: Data: /| |/
AVALIACAO DA MUDANCA
Anexar Documentos:
() Alteracdo de Projeto
() Alteracdo de Cronograma
IMPACTO ( )Alto () Médio ( ) Baixo () Alteracdo de Orgamento
Consequéncias
Aprovacéo: N&o Aprovacéo:
Responsavel pela Avaliagao: Dpto/Setor: [Data: /| |/
APROVAQAO INTERNA DA MUDANCA
( ) APROVADA Comentarios/ Observagdes:
( ) NAO APROVADA
Aprovador: Dpto/Setor: [Data: /| |/
APROVACAO DO CLIENTE
( ) APROVADA Comentarios/ Observagoes:
( ) NAO APROVADA
() Estou ciente de todos os impactos da mudanca, alteracdo de custo ou prazo
() Sera necessario Aditivo Contratual
Assinatura: Data:
AUTORIZACAO PARA IMPLEMENTACAO
() AUTORIZADO Comentarios/ Observagoes:
( ) NAO AUTORIZADO
Responsavel: Dpto/Setor: Data: [/ |/
MUDANCA IMPLEMENTADA
( )Mudancga implementada em: Data: [/ [/
Responsavel pela implementacédo: Dpto/Setor:
COMUNICAR
() Setor Administrativo () Setor Financeiro () Projetos Complementares
() Setor Técnico/ Projetos ( ) Setor Recursos Humanos ( ) Outros:
() Setor de Compras () Setor de Orcamento e Planejamento

Quadro 22 - Formulario de Mudancga Controlada Alterado
Fonte: Elaborado pela Autora, baseado em Hugue (2005)
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G) FORMULARIO DE NAO CONFORMIDADE

No item Formulario de Ndo Conformidade, serd mantida a totalidade do texto e ao final
sera acrescentado o seguinte texto:

Sugere-se a utilizagdo deste formulario para obras de médio e grande porte. Pois durante
0 periodo de aplicacdo dos procedimentos nas empresas dos estudos de caso, que eram de
pequeno porte, percebeu-se que este formulario nao foi necessario nas mudancas identificadas.
E que se fossem utilizados, acabariam por burocratizar o processo. Deve ser anexado junto ao

contrato, para que o cliente tenha conhecimento da metodologia adotada pela empresa.

H) ATAS DE REUNIAO

N&o houve alteracao.
As empresas ndo tiveram dificuldades na utilizagdo da Ata de Reunido.

I) DOCUMENTO PARA SOLICITACAO EXTERNA DE MUDANCA

Este item foi inserido no roteiro.

Durante os estudos de caso, percebeu-se a necessidade de um documento que fosse
entregue ao cliente para que ele pudesse fazer a solicitacdo de mudanca. Apos a analise das
solicitacbes de mudanca identificadas nas empresas dos estudos de caso, foi criado este
documento de simples preenchimento, visualizado no Quadro 23.

Todas as solicitagdes externas de mudancas devem ser solicitadas e registradas. Esta
solicitacdo mostra de forma clara o responsavel pela mesma. Este documento modelo deve ser
anexado junto ao contrato, para que o cliente tenha conhecimento da metodologia adotada pela
empresa.

Se a solicitacdo externa de mudancga for autorizada, deve ser preenchido o Formulario de

Mudanga Controlada para o registro integrado de mudangas.
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SOLICITACAO EXTERNA DE MUDANCA
Nome do cliente: Data:
Responsavel pela solicitacdo externa:
Enviado para:
Mudangas a seremanalisadas: ( ) PRIORIDADE MAXIMA

Apresentacao de projeto: ( ) SIM ( YNAO

Observacoes:
Recebido por: Data:
Analisado por: Data:

Quadro 23 - Formulario de Solicitagdo Externa de Mudanca
Fonte: Elaborado pela Autora

J) DOCUMENTO PARA APRESENTACAO DA MUDANCA AO CLIENTE

N&o houve dificuldade na utilizacdo deste documento. Este documento foi enviado ao
cliente por email, e aprovado via telefone ou através de resposta no email.

No item Documento para Apresentacdo da Mudanca ao Cliente, serd& mantida a
totalidade do texto e ao final serd acrescentado o seguinte texto:

Este documento deve ser anexado junto ao contrato, para que o cliente tenha

conhecimento da metodologia adotada pela empresa.

K) RELATORIOS DE DESEMPENHO

N&o houve alteracéo

L) GESTAO A VISTA

Este item foi inserido no roteiro.

Visando facilitar a visualizacdo de todas as mudancas que fazem parte de um projeto, foi
criado um novo documento onde € possivel analisar de forma conjunta todas estas mudangas.
Desta forma, o gerente do projeto consegue identificar, avaliar e controlar o andamento do
projeto como um todo. Neste documento ¢ listado todas as mudancas que foram identificadas
no formulério de mudanga controlada, bem como as datas de solicitacdo, aprovacdo, inicio

previsto e real, e término previsto e real. No Quadro 24 é apresentado um modelo.



80

GESTAO A VISTA

espaco para logo e dados da empresa

Obra/
Cliente:

Gerente de obra/ projeto:

STATUS DAS ATIVIDADES

FORIl:I/IDUI?_%RIO DATAS
MUDANGCAS - - , -
¢ DA MUDANGA INiCIO INiCIO TERMINO | TERMINO

CONTROLADA | SOLICITAGAO | APROVAGAO | poevisTo | REAL | PREVISTO | REAL

Quadro 24 - Formulario de Gestéo a Vista
Fonte: Elaborado pela Autora

M) ORDEM DE SERVICO

No item Ordem de Servico, sera mantida a totalidade do texto e ao final sera
acrescentado o seguinte texto:

Sugere-se a utilizacdo deste formulério para obras de médio e grande porte. Para
empresas de pequeno porte deve ser utilizado somente o Formulario de Mudanca Controlada,
pois desta forma, o registro é feito no mesmo documento, e facilita a distribuicdo das

informac@es necessarias para todos o0s envolvidos.

N) DIARIO DE OBRA

N&o houve alteracao

0) CHECK-LIST DE EXECUCAO DE SERVIGCOS

N&o houve alteracéo

P) LICOES APRENDIDAS

N&o houve alteracéo

Q) CHECK-LIST DE CONTROLE DE INTEGRADO DE MUDANGCAS

N&o houve alteracéo
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5.1 ROTEIRO PARA CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS DE ESCOPO EM
OBRAS

Nesta etapa € apresentado o roteiro final completo para ser utilizado de forma simples e
pratica pelas empresas de construcédo civil. N&o sdo indexados autores e fontes de dados, uma
vez que este item foi cumprido no item anterior.

O objetivo da estrutura desta secdo € apresentar o Roteiro para Controle Integrado de
Mudangas de Escopo para utilizacdo final por parte dos interessados, sejam as empresas de
construcao civil ou a area académica. Atendendo dessa forma, as necessidades de forma rapida
e simples e ndo sendo obrigatoria a leitura e entendimento de toda a dissertacdo para sua

aplicacdo.

5.1.1 O que € Roteiro para Controle Integrado de Mudancas de Escopo?

O Roteiro para Controle Integrado de Mudancas de Escopo é um instrumento que
objetiva auxiliar as empresas de construcdo civil a controlar as mudancgas de suas obras de

forma integrada, auxiliando na prevencéo de reivindicagdes contratuais.

5.1.2 Quando o Roteiro deve ser utilizado?

As Diretrizes que compdem esta proposta devem ser utilizadas e incluidas como parte
do planejamento existente das obras de empresas de construcdo civil, e no controle de
modificagdes que o projeto possa vir a sofrer, antecipando e prevenindo seus impactos e
auxiliando a coordenagdo do andamento do projeto. O gerenciamento de mudancas auxilia a
empresa a prevenir possiveis reivindicacbes em funcdo destas modificacbes ndo serem
previamente documentadas e acordadas.

As diretrizes devem ser utilizadas em todos os grupos de processo de gerenciamento de
projetos: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e encerramento,

conforme seré apresentado mais adiante.
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5.1.3 Quem utiliza o Roteiro?

O Roteiro é utilizado por todos os envolvidos na obra, que devem estar familiarizados
apropriadamente com o sistema de informacGes e relatérios da obra, pois sua execucdo deve
evoluir de maneira ordenada.

E importante ressaltar o envolvimento primordial do cliente, pois antes que uma
alteracdo seja autorizada, convém que sua intencdo, extensdo impacto sejam analisados e
acordados junto aos clientes e outras partes interessadas relevantes quanto a itens que afetem os
objetivos do projeto (a denominagdo “projeto” para este roteiro é o conjunto de todas as
atividades que compdem uma obra: concepcdo, planejamento, execucdo e entrega, e néo

somente a parte associada a concepcdo das obras).

5.1.4 Estrutura do Roteiro

O Roteiro foi estruturado de acordo com cada um dos grupos de processos de
gerenciamento de projetos, considerando ainda os principios do ciclo PDCA (plan-do-check-
action, ou seja, planejar-fazer-verificar-agir).

Observa-se que 0s processos de iniciacdo e de encerramento ndo compdem o Ciclo
PDCA, séo processos preparatorios e de finalizacdo parciais ou finais do projeto.

Relacionando o Ciclo PDCA e o0s grupos de processo de gerenciamento de projetos, a
Proposta de Diretrizes esté estruturada de acordo com as seguintes etapas:

v' Atividades Preparatorias: corresponde ao Processo de Iniciacdo com a agdo de definicdo
de contrato formal do projeto.

v' Plan (Planejar): corresponde ao Processo de Planejamento. Nesta etapa foram
consideradas as ac¢des de defini¢do do plano de gerenciamento de projeto, com definicdo
de linhas de base, responsabilidades e funcbes, e acGes e prioridades em caso de
mudangas.

v' Do (Fazer): corresponde as acOes de identificacdo, descricdo, justificativa e
implementacdo da mudanca. Estas agdes foram classificadas no grupo de Processo de
Execucao.

v Check (Verificar): corresponde ao Processo de Monitoramento e Controle. Nesta etapa
as solicitacdes de mudancas sdo avaliadas, acordadas e aprovadas e autorizadas.

Também é realizada a comparacéo dos resultados do projeto.
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v Action (Agir): nesta etapa estdo as acBes tomadas sempre que necessarias, podendo
implicar no replanejamento. As agdes classificadas nesta etapa também correspondem
ao Processo de Execucdo, sendo: reconhecimento em comum da mudanca entre empresa
e cliente, atualizacdo do plano de gerenciamento do projeto, atualiza¢cdes no sistema de
controle de mudancas e dos ativos de processo organizacional.

v' Atividades de encerramento: corresponde as acdes do processo de encerramento do

projeto como entrega parcial ou final.

5.1.5 Componentes do Roteiro

O Roteiro para o Controle Integrado de Escopo é composto por acdes e por produtos. As
acOes séo apresentadas no fluxograma geral, e os produtos resultantes e utilizados em cada a¢ao
séo listados a seguir.

5.1.5.1 Fluxograma geral do Roteiro para o Controle Integrado de Mudangas de Escopo em
Obras

O fluxograma geral apresentado tem como objetivo ilustrar o sequenciamento l6gico da
realizacdo das etapas e o fluxo de informacdes no processo de controle integrado de mudancas e
prevencdo de reivindicagdes. As acdes no fluxograma estdo agrupadas conforme as etapas do
ciclo PDCA, sendo que cada acdo gera produtos que sdo apresentados a seguir. Na Figura 18 é
apresentada a estrutura do fluxograma, com atividades preparatérias e de encerramento ao fluxo

do ciclo PDCA que segue em sentido anti-horério.
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ATIVIDADES PREPARATORIAS

D <P
v A

C ? A

ATIVIDADES DE ENCERRAMENTO

Figura 18 - Estrutura do Fluxograma Proposto - Ciclo PDCA
Fonte: Elaborado pela Autora, cépia de Hugue (2005)

O Fluxograma Geral do Roteiro apresentado na Figura 19 retine as a¢des que compdem
as diretrizes. O fluxograma inicia com a identificacdo se a mudanca ja ocorreu ou ndo. Se a
mudanca identificada ja ocorreu, passa-se para a acdo de avaliacdo dos impactos da mudanca
ocorrida e em seguida diretamente para a acdo de reconhecimento em comum da mudanca. Esta
acao avalia se o cliente e a empresa estdo de acordo com o ressarcimento, se necessario, do
cliente a empresa, em casos onde a mudancga provocou aumento de custos, prazos e outros.

As agles subsequentes a acdo de “reconhecimento em comum da mudanga” estdo
representadas no fluxograma da Figura 20, que complementa o fluxograma anterior, porém com
0 processo de andlise de possivel reivindicacdo. Este fluxograma propde algumas agdes,
avaliacOes e decisdes para 0s casos em que uma reivindicagéo se fizer necessarias.

Quando a mudanga ndo ocorreu e esta sendo identificada a necessidade de mudanca,
verifica-se se a mudanga é interna ou externa. A mudanca é externa quando solicitada pelo
cliente e € interna se identificada dentro da empresa, seja por controle de qualidade, relatorio de

desempenho, alteracéo de legislacéo, especificacdo ou outras formas.
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A mudanca identificada deve ser descrita, justificada e avaliada: quanto a sua
significancia e ao seu impacto. Quando a mudanca é avaliada como ndo significativa, ou seja,
ndo afeta custos, prazos e outros, a sugestdo é passar diretamente para a aprovagio e
autorizacdo de implementacdo. Porém, quando considerada significativa, é avaliado o seu
impacto, e se este for alto, antes da apresentacdo e aprovacdo ao cliente, a empresa deve aprova-
la.

Apols a aprovacdo do cliente e a emissdo da autorizacdo para a implementacdo da
mudanca, a mudanca enfim é executada. Todos 0s processos relevantes devem ser registrados.

O plano de gerenciamento do projeto deve ser atualizado a cada implementagéo de
mudanga, para que os resultados do projeto sejam comparados e registrados. A partir dos
registros, o banco de dados da empresa com licGes aprendidas (também chamado ativo do

processo organizacional), é realimentado.
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O fluxograma proposto para o processo de analise de possivel reivindicagdo é
apresentado na Figura 20. O processo inicia na aceitacdo do cliente para o ressarcimento efetivo
das alteracdes realizadas (custo, prazo, especificacOes, etc.) para a empresa. Para 0 caso de
mudancas j& ocorridas que ndo foram previamente acordadas, este € 0 momento de contato e
acordo com o cliente. O cliente aceitando o acordo a cobranca/acordo é efetivado e o assunto
registrado.

Caso o cliente ndo aceite a realizacdo de acordo, a empresa deve fazer uma avaliacéo se
ird perder com essa decisdo. Se identificar que a perda pode ser assumida pela empresa o
processo é encerrado. Caso a empresa identifique que haverd uma perda que requer uma
reivindicacgdo, ela poderé optar pela possibilidade de submeter um processo de reivindicagdo, ou
né&o.

Tomada a decisdo de prosseguir com a reivindicacdo, 0 proximo passo € apresentar ao
cliente o que esta sera reivindicado (prazo, valores). E realizada a etapa de negociacéo direta,
com esforgos extras com o cliente para novo acordo, se o cliente aceitar efetiva-se a
cobrancga/acordo; se o cliente ndo aceitar, 0 assunto é passado para 0 departamento ou area

juridica que ira definir o melhor método de resolucdo para a disputa.
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(continvagdo da Figura 18)

RECONHECIMENTO
EM COMUM DA
MUDANCA
(Cliente X Empresa)

COBRANCA/ ACORDO
EFETIVADO

poracordo pré
I faworizagiol adiiv
contratual), sejt por aeordo final

NAD \

REGISTRO DO ASSUNTO ~—

|

(continua na Figura 18)

A EMPRESA PERD
‘OM A DECISA0?

A EMPRESA INFORMA AO
CLTENTE AS RETVINDICACOES
(valores, prazos...)

A EMPRESA
PRETENDE SUBMETER
A REIVINDICACAO?

O CLIENTE ACEITA
A DECTSA0?

NAD

NAO

Esforgos extras de

NAO RECUPERA (a
acordo

empresa reavalia os

» resultados do projeto)

ENVIO PARA O JURIDICO
(Avaliagdo do melhor método
para resolver a disputa

Figura 20 - Fluxograma do Processo de Andlise de Possivel Reivindicagédo
Fonte: Elaborado pela Autora, cépia de Hugue (2005)

5.1.5.2 Produtos da Proposta de Diretrizes

Cada uma das acBes propostas apresentadas gera produtos especificos, tais como:
planilhas, formularios, documentos, registros, aditivos, e outros. No Quadro 25, sao
apresentados os produtos mais relevantes gerados e utilizados nas acfes visualizadas no
Fluxograma Geral da Proposta de Diretrizes. Os produtos serdo apresentados e comentados na

sequéncia.



89

PRODUTOS

DESCRIGAO RESUMIDA

APLICACAO

(Acbes do Fluxograma Geral da Proposta de Diretrizes

em que o produto é gerado ou utilizado)

Contrato formal

Contrato formal de execucéo de obra firmado antes
do inicio dos trabalhos na contratacdo da obra

* Definicéo de contrato formal

Plano de
gerenciamento
de projetos

E um documento formal que auxilia e guia toda a
equipe do projeto no seu gerenciamento. Contempla
informagdes como: organogramas, contratos,
cronogramas, orcamentos, defini¢éo de escopo,
planejamento de qualidade, riscos, estratégias e
outros.

* Definigdo do Plano de Gerenciamento de Projetos

* Definigdo de linhas de Base, Responsabilidades e
Fungdes, e Prioridades e Acoes.

*Alteracéo e atualizagdo do Plano de Gerenciamento de

Projetos

Linhas de base

Séo documentos de base de medicéo de desempenho
para escopo, cronograma, custo e qualidade.

* Definigdo de Linhas de Base
* Comparacéo dos resultados do Projeto
* Avaliacdo da Mudanca

Matriz de Definigéo de funcdes e responsabilidades para cada

envolvidos no membro da equipe de projeto com relagdo ao * Definicdo de Responsabilidades e Fungdes

projeto controle integrado de mudangas.

Comité do .

CTi e E um grupo representado por todas as partes o -

I do d interessadas do projeto que processa todas as * Definicdo de Responsabilidades e Fungdes
ntegrado de requisi¢Bes de mudanca.

Mudancas

Formulario de
Mudanca
Controlada

E um formuldrio Gnico proposto que reina todos os
detalhes e anexos da mudanca solicitada, para as
acOes de: identificacdo, descricdo, justificativa,
avaliacdo e autorizagéo de mudancas.

* |dentificagdo da Necessidade de Mudanga

* Descricdo, Justificativa e Avaliagdo da Mudanca
* Apresentagao e aprovacéo do cliente

* Aprovagdo da empresa

* Autorizacdo e Implementacdo da mudanca

Formulario de
nao-
conformidade

E o formulério sugerido para os casos em que é
identificado necessidade de mudanga em func&o do
plano da qualidade, porém, a mudanga néo se
apresenta de forma significativa.

* |dentificacdo de mudanca interna pelo controle de
qualidade

Atas de reuniéo

As atas de reunido sao amplamente utilizadas para
justificativa avaliagdo da mudanga com a
participacdo dos responsaveis envolvidos no projeto

* Descricéo e Justificativa da Mudanga
* Avaliacdo da Mudanca

Documento b d ideradas sianificati
ara as mudangas consideradas significativas, e que ~ .
ara M L M *
2 resentacio da | "0 séid viavel a apresentacdo da mudanca e suas Apresentagdo de Mudanga ao cnllente
p S conseqiiéncias pelo Formulario de Mudanca * Aprovacdo de Mudanca pelo cliente
mudanga ao Controlada, propde-se este documento especifico.
cliente
Aditivo Aditivo contratual em virtude de alteragéo do . x .
L - Apresentacdo de Mudanga ao cliente
Contratual contrato inicial (custos, prazo, projeto e outros)

Relatorios de

Relatérios que contém a sintese do desenvolvimento
do projeto (status, progresso, projecdes, desvios

* |dentificacdo de mudanca interna

conjunto com o Formulério de Mudanca
Conformidades

Desempenho criticos e acdes corretivas) * Comparacéo dos resultados do Projeto
E uma a Controlada e com o Formulario de
ST dE Naoutorizagao para implem(_antagéo de uma o )
Servico mudanga. A Ordem de Servico pode ser usada em * Autorizacéo e Implementacéo da Mudanca

Diario de obra

Séo os registros diarios da obra: servico executado,
material utilizado, e outros. Também é conveniente
o registro fotografico em caso de mudanca.

* Implementagdo da Mudanca

Check-list de . . * Implementagdo da mudanca
g E uma ferramenta que documenta e registra 0s
ue servigos efetivamente realizados
Servicos
Relatoriosde |0 baee el oo oo
S - . . L
LicOes _ aprendizado da equipe e para a melhoria de todo o LicBes aprendidas / Ativos de Processo Organizacional
Aprendidas Processo.
Check-list de O check-list auxilia para que o responsavel pelo
Controle de projeto verifique se as etapas primordiais de controle | * Utilizacdo durante todo o controle.
mudancas foram ou estédo sendo realizadas.

Quadro 25 - Produtos para o CIM
Fonte: Hugue (2005)
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5.1.6 Apresentacdo de produtos da Proposta de Diretrizes

No Quadro 26 os produtos propostos sdo listados e em seguida apresentados com

exemplos de formularios e modelos para utilizagéo.

LISTA DE PRODUTOS

A) CONTRATO FORMAL E ADITIVO CONTRATUAL

B) PLANO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

C) LINHAS DE BASE

D) MATRIZ DE ENVOLVIDOS NO PROJETO

E) COMITE DO CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

F) FORMULARIO DE MUDANCA CONTROLADA

G) FORMULARIO DE NAO CONFORMIDADE

H) ATAS DE REUNIAO

) DOCUMENTO PARA SOLICITACAO EXTERNA DE MUDANCA
J) DOCUMENTO PARA APRESENTACAO DA MUDANGCA AO CLIENTE
K) RELATORIOS DE DESEMPENHO

L) GESTAO AVISTA

M) ORDEM DE SERVICO

N) DIARIO DE OBRA

0) CHECK-LIST DE EXECUCAO DE SERVICOS

P) RELATORIOS DE LICOES APRENDIDAS

Q) CHECK-LIST DE CONTROLE DE MUDANGCAS

Quadro 26 - Lista de Produtos para o Roteiro
Fonte: Elaborado pela Autora, baseado em Hugue (2005)

A) CONTRATO FORMAL

Contrato Formal é o contrato de execucdo de obra firmado antes do inicio dos trabalhos,
entre a empresa e o cliente, com especificacOes e projetos anexos, requisitos contratuais, e
condicgdes de aceitacdo do produto. E Aditivo Contratual € o documento que complementa o
contrato, formalizando qualquer tipo de alteragdo firmada no contrato.

O contrato formal deve ser elaborado cuidadosamente, pois € a forma mais importante
de relacionamento entre o contratante e o contratado. No contrato devem ser registrados todos
os detalhes acordados entre as partes incluindo requisitos contratuais, condi¢des de aceitacdo de
produto, especificacdes, projetos e outros. Para auxiliar a elaboracdo de um contrato formal,
independente da modalidade (global, por administracdo, custo variavel e outras), no Quadro 27
é sugerido um check-list com os requisitos mais importantes, mas ndo Unicos que devem estar
inclusos no contrato, para evitar davidas, diferencas de interpretacdo e procedimentos em casos

de mudancas ou necessidades de reivindicagoes.
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Para garantir a compreensdo dos procedimentos necessarios, sugere-se que 0s seguintes
documentos sejam anexados com o contrato:
v Formulario de Mudanca Controlada
v Formulario de Ndo Conformidade
v Documento para Solicitagdo Externa de Mudanga
v Documento para Apresentacdo da Mudanga ao Cliente

Check-list de requisitos para elaboracao de contrato formal

o Definicdo de Contratado e Contratante

Escopo de servicos e descri¢do do projeto

Anexo com especificacOes e projetos detalhados
Prazos e condicOes de pagamentos

Prazo de obra

Informagdes sobre qualidade e controle

Utilizar linguagem clara

Obrigacdes e deveres do contratado e do contratante
Limitacdo de responsabilidades e consequientes prejuizos
Garantias e seguros de obra

Atrasos, incluindo de forga maior

Descricédo das normas da ANBT a serem seguidas obrigatoriamente
Condicdes e responsabilidades em canteiro de obra
Aspectos legais de contratacdo de méo de obra
Responsabilidades por impostos, taxas e indeniza¢bes
Processo formal para solicita¢cGes de mudanca

Prazo para solicitagdo de mudancas

Responsaveis por aprovacdes de mudancgas

Valores limites para solicitagdes mudancas

Processo formal de aprovacéo e rejeicdo de mudangas
Processo formal de registro de atividades
Procedimento em caso de reivindicaces e conflitos
Auditorias

Anexar documentos modelos

o Outros aspectos relevantes dependente do tipo de obra

OO0 O0ooooooDoDoDoDo0Do0DOo0oOooooooaoao

Quadro 27 - Check-list de Requisitos Minimos para Elaboragéo de Contrato Formal
Fonte: Elaborado pela Autora, baseado em Hugue (2005)

Também é sugerido que o contratante utilize uma minuta de contrato, contendo as
clausulas mais usuais utilizadas e como os principais aspectos abordados.

Para facilitar o entendimento de todo o contrato € interessante ser realizado, antes da
assinatura, uma reunido para discussdo de todos os pontos e realizacdo de ajustes do contrato.
Nesta reunido, os clientes podem apresentar 0s responsaveis por aprovacdo de mudancas e
sugerir requisitos ndo constantes no contrato. Esta reunido pode ser denominada como reuniao

de partida do projeto.
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B) PLANO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Plano de Gerenciamento de Projetos é um documento formal que auxilia e guia toda a
equipe do projeto no gerenciamento do empreendimento. Contempla informacgdes como:
organogramas, contratos, cronogramas, orgamentos, definicdo de escopo, planejamento de
qualidade, riscos, estratégias e outros. Como sugestdo para compor o plano de gerenciamento
de projeto de cada obra em funcdo do controle integrado de mudancas, 0 Quadro 28, indica a

necessidade de cada um dos componentes do plano e suas respectivas definigdes.

COMPONENTES [NECESSIDADE DEFINICOES

Matriz de envolvidos Essencial [Defini¢do de Matrizde Responsabilidades e Fungdes

Contrato Formal Essencial Definicdo de Contrato Formal

Declaragoes de Essencial A declaragdo do escopo do projeto inclui a descrigcdo do escopo do produto e os critérios de

escopo aceitacdo do mesmo, e devera ser refeito e revisado para refletir as mudancas aprovadas.
O plano de prazos estabelece como o projeto sera gerenciado e controlado em fungéo de

Plano de Prazos Essencial  [tempo e prazo. E essencial para o controle de mudanca para avaliagdo de impactos de
mudancas solicitadas. O cronograma compde este plano.
O plano de custos trata da estimativa de custos, orgamentos e controle dos custos. E

Plano de Custos Essencial  |essencial no controle de mudangas para avaliagdo do impacto dos custos nas mudangas
solicitadas.

Linhas de Base Essencial Defini¢des de Linhas de Base

Principais marcos Recomendavel |Os principais marcos incluem os eventos importantes e criticos do projeto como as entregas.

A planilha de mdo-de-obra é essencial pois contempla a quantidade e custo de mdo-de-obra
Essencial prépria ou contratada alocada para cada atividade. Nos casos em que é necessario quantificar
a reivindicacéo esse tipo de registro é essencial.

Envolve a identificacdo, probabilidade de ocorréncia, impacto, medidas para mitigar e
minimizar os riscos.

O plano de qualidade trata da identificacdo de padrdes de qualidade, controle e indicadores
de desempenho. A realizagdo de controle de qualidade auxilia na identificacdo de agdes
corretivas e preventivas, bem como reparo em defeitos,PropGe-se, por exemplo, a utilizagdo
do Formulario de Ndo conformidade.

Plano de Essencial O plano de comunicagéo trata da informacgéo e comunicagdo das necessidades e detalhes aos
comunicago envolvidos no processo.

O plano de suprimentos envolve o planejamento da aquisicdo, solicitacdo e selecdo de
Plan(_) de Complementar p p planej quisic ¢ G
Suprimentos fornecedores.

Planilha de mdo-de-
obra

Riscos Recomendavel

Plano de Qualidade | Recomendavel

O plano de geréncia ambiental envolve a definicdo da politica ambiental utilizada pela
Complementar |empresa. Algumas empresas ja sdo obrigadas a incluir em contrato como cliente umplano de
gerencia ambiental.

O plano de recursos humanos trata da definicdo da estrutura organizacional do projeto,
Complementar |definicdo do sistema de contratagdo de mio-de-obra, se sera propria ou subcontratada e
previsdo de treinamento técnico e gerencial da equipe do projeto.

O plano de melhoria do processo envolve o processo de melhoria continua do processo a
Complementar |partir do gerenciamento integrado, complementando o planejamento e execugdo coma
verificacdo e a a¢do. Inclui as Licbes Aprendidas.

A lista de questdes a resolver envolve as pendéncias e responséveis por resolvé -las. E
Recomendavel |recomendavel comrelagdo ao controle integrado de mudancas pois define o responsavel por
resolver, aprovar, monitorar cada alteracdo solicitada.

Quadro 28 - Componentes do Plano de Gerenciamento de Projetos do PMBOK Necessarios ao CIM
Fonte: Hugue (2005)

Plano de geréncia
ambiental

Plano de recursos
humanos

Plano de melhoria do
processo

Lista de questdes a
resolver
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C) LINHAS DE BASE

As linhas de base ou baselines sdo documentos que representam a base de medicdo de
desempenho para escopo, cronograma, custo e qualidade. S&o as primeiras versdes de escopo,
cronograma, orgamentos e padrdes de qualidade do projeto utilizados para planejamento,
execucdo e controle do projeto. A cada mudanca solicitada e aprovada, surgem novas versoes
da linha de base, porém, as linhas de base anteriores devem ser arquivadas mantendo dados
historicos.

O cronograma do projeto compde o plano de prazos e serve como base para medicgéo e
emissdo de relatérios de desempenho de prazos. As atualizagdes no cronograma do projeto séo
normalmente incorporadas em resposta a solicitacbes de mudancas aprovadas, tipicamente
relacionadas as mudancas no escopo do projeto ou a mudancas nas estimativas.

O orcamento, dividido em fases ou produtos parciais, € usado como base em relacdo a
qual serd medido, monitorado e controlado o desempenho de custos em geral, do projeto. Pode
ser separado por recursos consumiveis, internos, externos e outros. A linha de base é atualizada
geralmente quando as mudancas séo aprovadas no escopo do projeto.

A linha de base do escopo representa as especificacdes de produto e de servicos a serem
executados, e a linha de base da qualidade € representada pelo plano de qualidade do projeto,
determinando marcos, e estabelecendo metas e indicadores de desempenho para o projeto.

A linha de base de medicdo de desempenho normalmente integra pelo menos o0s
parametros de escopo, cronograma e custo do projeto, e também pode incluir parametros
técnicos e de qualidade, a qual serdo comparados e medidos os desvios para controle gerencial.
No Quadro 29 é apresentado um modelo de controle de linha de base do escopo do projeto.

APROVADO= CONGELADO ALTERADO

Desenho dos projetos Identificar alteracfes nos desenhos

- arquiteténico

- complementares Q

Memorial descritivo de cada projeto Memorial descritivo de cada projeto
Antes »  Depois

Quadro 29- Modelo de Controle de Linha de Base do Escopo do Projeto
Fonte: Elaborado pela Autora
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D) MATRIZ DE ENVOLVIDOS NO PROJETO

A matriz de envolvidos no projeto é uma planilha que define todos os envolvidos no
projeto, incluindo a explicitacao de suas responsabilidades, funcdes e dados para contato.

As responsabilidades e fungdes devem ser definidas para todos os envolvidos no projeto
ou por ele afetados de alguma forma. Todos os envolvidos com o projeto devem estar
familiarizados apropriadamente com o sistema de informacdes e relatdrios do projeto, pois, para
um projeto evoluir de maneira ordenada, garantindo seu controle em todas as suas etapas, é
primordial a comunicacdo entre os participantes, sendo este um dos fatores que leva ao sucesso
0 projeto gerenciado.

O Quadro 30 apresenta um exemplo de matriz de envolvidos no projeto com definicéo
de funcGes e responsabilidades para cada membro da equipe de projeto com relacdo ao controle

integrado de mudangas.

FUNCOES RESPONSABILIDADES
Diretor da Empresa Autoriza 0 projeto e proporciona recursos e pessoas; Revisa 0 progresso e aprova
qualquer mudanga nos planos assegurando o cumprimento dos objetivos.

Gerente do projeto Responsavel pelo planejamento e andamento do projeto, incluindo a aprovacéo de
revisdes no plano do projeto, estimativas, orcamentos e cronogramas.
Engenheiro da obra Responsavel pela execucdo e andamento de todo o projeto, identifica acbes

corretivas, preventivas, reparos de defeitos ou qualquer outra necessidade de
mudanca; repassa as informacgdes ao gerente do projeto

Equipe de execucdo Participa da construcdo e revisdo do plano e itens da execucdo do projeto:

do projeto desenvolve ou implementa as entregas

Cliente, patrocinador ou [Participa de reunides do status do projeto, viabiliza recursos conforme contrato,
organizagdo executora define responsaveis e representantes para solicitacdo e aprovacdo de mudancas .
Equipe de gerenciamento |Realiza todas as etapas de gerenciamento bem como as atualizagdes necessarias,
do projeto localiza itens através de controle, cria linhas de base, faz autorizagdo de mudancas
na configuracdo, proporciona relatdrios de status do projeto e produz liberagdes de
produto. Revisa o processo usando a performance do projeto, para garantir o
acordo entre o plano do projeto, processo e organizagdo; revisa entregas de
projeto para garantir as necessidades do cliente, qualidade, plano do projeto e
organizagdo.

Comité de Controle de Revisa solicita¢cbes de mudancas nas linhas de base do projeto, aprova

Mudancas ou rejeita as solicitagGes, garante que mudangas aprovadas sejam

autorizadas. O cliente também pode participar deste comité.

Quadro 30 - Exemplo de Matriz de Envolvidos no Projeto com Definicdo de Responsabilidades e Funcdes
parao CIM

Fonte: Hugue (2005)

Além das fungdes e responsabilidades previamente definidas e divulgadas entre os
membros da equipe, € essencial que dentro das responsabilidades os envolvidos com o projeto

possuam as habilidades listadas no Quadro 31.
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HABILIDADES E RESPONSABILIDADES GERAIS DE ENVOLVIDOS NO PROJETO

Compreensédo das metas do projeto.

Percepcédo do progresso das atividades paralelas e dos problemas associados com a coordenacao entre as
atividades.

Planejamento mais realistico para as necessidades da equipe do projeto.

Compreensdo dos relacionamentos para tarefas individuais e para todo o projeto.

Sinais de alerta antecipados de problemas e atrasos no projeto.

Minimizar a confuséo associada a mudancas reduzindo atraso na comunicacdo das mesmas.

Ac0es de geréncia mais rapidas em resposta ao trabalho inaceitavel ou inapropriado.

Manter o cliente e outras partes externas interessadas atualizadas como o status do projeto,
particularmente considerando custos do projeto, marcos importantes e distribuicdo.

\ 7

YVVVVYY

Quadro 31 - Habilidades e Responsabilidades Gerais dos Envolvidos no Projeto
Fonte: Hugue (2005), baseado em WIDEMAN (1990)

Outro instrumento facilitador para o desenvolvimento da matriz de envolvidos no
projeto é a utilizacdo do formulario proposto no Quadro 32. Este formulario auxilia na
identificacdo de cada uma das pessoas que estdo envolvidas no projeto com todo o contato

necessario e as devidas informacdes sobre a profissdo e competéncia.

DIRETORIO DOS ENVOLVIDOS NO PROJETO
DATA PROJETO PAG.
Ref. Nome Empresa/ Equipe  Cargo/ Competéncia  E-mail  Fone/fax Endereco  Obs.
Gerente do projeto: Elaborado por: Aprovado por:

Quadro 32 - Formuléario de Envolvidos no Projeto
Fonte: Baseado no CD do Livro de Gasnier (2003)

E) COMITE DE CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

O Comité de Controle Integrado de Mudancas ou o Comité de Controle de AlteracGes é
um grupo representado por todas as partes interessadas do projeto que processa todas as
requisicdes de mudanca. Este comité tem autoridade para aprovar ou rejeitar solicitacbes de
alteracdo do projeto, inclusive em situacdes de emergéncia. Podem fazer parte deste grupo o
gerente do projeto, o cliente, especialistas da equipe do projeto, 0 patrocinador e outros.

A sugestdo para a formacdo de um comité é para 0s projetos de maior tamanho, pois
para 0s projetos de pequeno porte o sistema de se manejar a mudanca ndo exige complexidade.
Entre as principais atribuicdes do Comité de Controle de Mudanga, estdo:

v’ representar todas as partes do projeto (gerente do projeto, o cliente, especialistas, o
patrocinador e outros);
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acompanhar as mudangas;
seguir um nivel hierdrquico para aprovacao das mudancas;

dispor de acGes prévias em caso de necessidade de emergéncias em aprovacoes;

RN NERN

aprovar ou rejeitar as solicitacdes de mudancas.
Para as empresas que ndo tem contato direto com o cliente final, sugere-se a defini¢do
de uma pessoa responsavel para definir eventuais divergéncias que possam surgir e/ou autorizar

a realizacdo de determinados servigos.

F) FORMULARIO DE MUDANCA CONTROLADA

Para as acOes de identificacdo, descricdo, justificativa, avaliacdo e autorizacdo de
mudancas, sugere-se a utilizacdo de um unico documento que retina todos os detalhes e anexos
da mudanca solicitada, conforme itens discriminados a seguir, que neste trabalho denominou-se
como “Formulario de Mudanga Controlada”. No Quadro 33 é sugerido um modelo de
formulario com os dados e campos necessarios para estas etapas do controle integrado de
mudancas. Este formulario pode ser utilizado separando as etapas, conforme adaptacdo da
empresa e Deve ser anexado junto ao contrato, para que o cliente tenha conhecimento da

metodologia adotada pela empresa.
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FORMULARIO MUDANCA CONTROLADA

espaco para logo e dados da empresa

Obra/Projeto: N°
Cliente:
Gerente de obra/projeto:
IDENTIFICACAO DA MUDANCA ( )Interna ( ) Externa
A mudanca foi identificada em qual fase? Onde ocorreu a falha que gerou a mudancga?
() Projeto () Outros: () Dpto/ Setor:
() Obra em andamento () Local Organizacional. Onde?
() Servico finalizado () Néo se aplica
DESCRICAO DA MUDANCA Significativa () Sim () Nao
Descricéo: Croqui:
() PRIORIDADE MAXIMA
Dpto/Setor:
Responsavel pela Solicitacdo: Data: /| |/
TIPO DE FALHA
() Projeto () Comunicacéo () Execucdo () Outros:
JUSTIFICATIVA DA MUDANCA
Dpto/Setor:
Responsavel pela Justificativa: Data: [/ [/
AVALIACAO DA MUDANCA
Anexar Documentos:
() Alteracéo de Projeto
() Alteracdo de Cronograma
IMPACTO ( )Alto () Médio ( ) Baixo () Alteracdo de Orcamento
Consequéncias
Aprovacéo: N&o Aprovacéo:
Responsavel pela Avaliagio: Dpto/Setor: [Data: /| |/
APROVAQAO INTERNA DA MUDANCA
( ) APROVADA Comentarios/ Observagdes:
() NAO APROVADA
Aprovador: Dpto/Setor: [Data: /| |/
APROVACAO DO CLIENTE
( ) APROVADA Comentarios/ Observacdes:
( ) NAO APROVADA
() Estou ciente de todos os impactos da mudanca, alteracdo de custo ou prazo
() Sera necessario Aditivo Contratual
Assinatura: Data:
AUTORIZA(;AO PARA IMPLEM ENTAQAO
() AUTORIZADO Comentérios/ Observagoes:
() NAO AUTORIZADO
Responsavel: Dpto/Setor: Data: [/ |/
MUDANCA IMPLEMENTADA
( )Mudanca implementada em: Data: [/ |/
Responsavel pela implementagéo: Dpto/Setor:
COMUNICAR
() Setor Administrativo () Setor Financeiro (') Projetos Complementares
() Setor Técnico/ Projetos () Setor Recursos Humanos ( ) Outros:
() Setor de Compras () Setor de Orcamento e Planejamento

Quadro 33 - Formulario de Mudanca Controlada
Fonte: Elaborado pela Autora e Baseado em Hugue (2005)
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G) FORMULARIO DE NAO CONFORMIDADE

O Formulério de Ndo Conformidade & o um formulario utilizado de exame de um
produto ou entrega total ou parcial, para verificacdo se ele esta de acordo com as normas. Estas
inspecdes também cdo chamadas de revisdes, avaliagdes ou auditorias.

Este formulario é sugerido para os casos em que € identificado necessidade de mudanca
em funcdo do plano da qualidade, porém, a mudanca nao se apresenta de forma significativa,
podendo utilizar o formulario para controlar a implementacdo da mudanca. Porém, caso seja
identificado uma ndo conformidade e ela € vista como significativa, sugere-se dar continuidade
aos registros necessarios com o Formulario de Mudanca Controlada. O Quadro 34 apresenta um

modelo para este formulario.

FORMULARIO DENAO CONFORMIDADE

Projeto: Pagina: /
Assunto: Data: [/ /
AUDITORIA ()sim ()ndo ACAO CORRETIVA () ACAOPREVENTIVA ()

Descrigéo da N&o Conformidade:

Responsavel; Dpto/ Setor:

Causa da N&o Conformidade:

Responsavel: Dpto/ Setor:

ACAO PROPOSTA RESP. PRAZO

VERIFICACAO DA EFICACIA DA QUALIDADE

A acdo foi tomada? Ocorreu novamente? Foi eficaz? Visto da Qualidade
()sim ()ndo ()sim ()ndo ()sim ()ndo N
Observagdes:

Quadro 34 - Formulario de Nao Conformidade
Fonte: Hugue (2005)

Sugere-se a utilizagdo deste formulario para obras de médio e grande porte. Deve ser
anexado junto ao contrato, para que o cliente tenha conhecimento da metodologia adotada pela

empresa.
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H) ATAS DE REUNIAO

Todas as reunifes realizadas para discutir qualquer tipo de assunto devem ser
registradas. As reunides sdo amplamente utilizadas para avaliagdo da mudanca com a
participacdo dos responsaveis envolvidos no projeto. Gasnier (2003) apresenta um formulario
de ata para utilizagdo em reunides conforme apresentado no Quadro 35.

Se dentre as acOes e providéncias discutidas nas atas de reunido, estiver a realizacao de
alguma mudanca, deve ser preenchido para realizar o acompanhamento o Formulario de

Mudanga Controlada.

FORMULARIO DE ATA DE REUNIAO

Projeto: Pagina: /
Assunto: Data: [
Local: Coordenador:

Participantes:
Nome Setor Empresa Rubrica

Assuntos Tratados:
Item Ac0es e Providéncias Responsavel Data

Documentos Anexos:

Enviar copias para: . .

Quadro 35 - Formulario de ATA de Reunido
Fonte: Baseado no CD do Livro de Gasnier (2003)

1) DOCUMENTO PARA SOLICITACAO EXTERNA DE MUDANCA

Durante os estudos de caso, percebeu-se a necessidade de um documento que fosse
entregue ao cliente para que ele pudesse fazer a solicitagdo de mudanca, conforme apresentado
no Quadro 36. Apds a analise das solicitagdes de mudanca identificadas nas empresas dos
estudos de caso, foi criado este documento de simples preenchimento.

Todas as solicitagdes externas de mudancas devem ser solicitadas e registradas. Esta
solicitacdo mostra de forma clara o responsavel pela mesma. Este documento modelo deve ser
anexado junto ao contrato, para que o cliente tenha conhecimento da metodologia adotada pela

empresa.
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Se a solicitacdo externa de mudanca for autorizada, deve ser preenchido o Formulério de

Mudanga Controlada para o registro integrado de mudancas.

SOLICITAQAO EXTERNA DE MUDANCA
Nome do cliente: Data:
Responsavel pela solicitacdo externa:
Enviado para:
Mudangas a seremanalisadas: ( ) PRIORIDADE MAXIMA

Apresentagao de projeto: ( ) SIM ( YNAO

Observacoes:
Recebido por: Data:
Analisado por: Data:

Quadro 36 - Formulério de Solicitagdo Externa de Mudanca
Fonte: Elaborado pela Autora

J) DOCUMENTO PARA APRESENTACAO DA MUDANCA AO CLIENTE

Quando as mudancas forem consideradas ndo significativas quando comparadas as
linhas de base, a aprovacédo é interna e ndo envolve o cliente. Porém, todas as mudancas que
forem consideradas significativas devem passar pela aprovacao do cliente ou responsavel. Esta
aprovacdo deve ser formalizada através da assinatura e conhecimento do Formuléario de
Mudanca Controlada ou ainda se necessario devera ser apresentado ao cliente um documento
formal de apresentacdo da mudanca na obra e suas consequéncias. No Quadro 37 é sugerido um
modelo onde é apresentada de forma sucinta a mudanga (descricdo, justificativas e
consequéncias) para o conhecimento e aceite do cliente. Também pode ser anexado a este
documento orgcamentos e projeto detalhado se for o caso. Este documento deve ser anexado

junto ao contrato, para que o cliente tenha conhecimento da metodologia adotada pela empresa.
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DOCUMENTO DE APRESENTACAO DE MUDANCA EM OBRA
Obra: Data:
Tipo de mudanca: ( )projeto  ( )especificacbes ( )prazo () outro. Qual?
Descricdo e justificativa:

Alteracdes: () orcamento. Qual?
( ) prazo. Qual?
( ) outro. Qual?
Valor inicial:
Valor das inclusdes:
Valor das exclusdes:
Valor final alterado:

Responsavel:

Campo para preenchimento do cliente:

( ) aprovado () sera necessario aditivo contratual

( ) ndo aprovado

Responsavel: Data: / /

Quadro 37 - Documento Formal de Apresentagdo de Mudancga em Obra
Fonte: Hugue (2005)

K) RELATORIOS DE DESEMPENHO

Os Relatérios de Desempenho sdo relatérios com informacdes sobre o desempenho das
atividades em andamento do projeto. Estes relatérios devem conter a sintese do
desenvolvimento do projeto, ressaltando o status, progresso, projecdes e eventuais desvios
criticos e acbes corretivas em curso. No Quadro 38 é apresentado um modelo de relatério

simplificado de acompanhamento de obra.
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RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DO PROJETO

Projeto: N° contrato:
Fase: Data:
Gerente do projeto: Visto:

Indicadores Gerenciais de Progresso

Situacgdo atual Orcado Realizado Desvio (%)
Valor agregado
Custo Agregado
Concluséo Estimativa (BAC) Revisdo (EAC) Desvio (%)
Data
Valor

Destaques relevantes
Principais atividade realizadas até o momento:

Desvios, Dificuldades técnicas, Obstaculos e Impactos:

Medidas corretivas adotadas:

Pendéncias (atividade/ responsavel):

Controle de Qualidade:

Comunicacao:

Gerenciamento dos riscos:

Proximos passos:

Anexos: () Cronograma () Gréfico EVA () Documentos gerados

Quadro 38 - Formulério de Relatério de Acompanhamento
Fonte: Gasnier (2003)

L) GESTAO A VISTA

Visando facilitar a visualizagédo de todas as mudancas que fazem parte de um projeto, foi
criado um novo documento onde é possivel analisar de forma conjunta todas estas mudancas,
conforme apresentado no Quadro 39. Desta forma, o gerente do projeto consegue identificar,
avaliar e controlar o andamento do projeto como um todo. Neste documento séo listados todas
as mudancas que foram identificadas no formulério de mudanca controlada, bem como as datas

de solicitacdo, aprovacao, inicio previsto e real, e término previsto e real.
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GESTAO A VISTA

espaco para logo e dados da empresa

Obra/
Cliente:
Gerente de obra/ projeto:

STATUS DAS ATIVIDADES

FORIl:I/IDUI?_%RIO DATAS
MUDANGCAS - - , -
¢ DA MUDANGA INiCIO INiCIO TERMINO | TERMINO

CONTROLADA | SOLICITAGAO | APROVAGAO | poevisTo | REAL | PREVISTO | REAL

Quadro 39 - Formulario de Gestéo a Vista
Fonte: Elaborado pela Autora

M) ORDEM DE SERVICO

A Ordem de Servico € um documento ou formulario utilizado para autorizacdo formal
de execucdo de um servico ou tarefa. Nela devem estar especificados todos os dados relevantes
a tarefa (materiais, servicos, executores...), com a autorizacdo do responsavel pela aprovacdo. A
Ordem de Servico pode ser usada em conjunto com o Formulario de Mudanca Controlada e
com o Formulario de Ndo Conformidades. O Formulario de Mudanca Controlada, por exemplo,
pode ndo conter os itens de “autorizagdo para implementagdo da mudanga” e “mudanca
implementada”, e estas informagdes podem estar contidas na Ordem de Servigo.

O importante é de alguma maneira realizar o registro da autorizacdo e implementacéo da
mudanca.

Sugere-se a utilizacdo deste formulédrio para obras de médio e grande porte. Para
empresas de pequeno porte deve ser utilizado somente o Formulario de Mudanga Controlada,
pois desta forma, o registro é feito no mesmo documento, e facilita a distribuicdo das

informagdes necessarias para todos os envolvidos.

N) DIARIO DE OBRA

O registro diario realizado no canteiro de obra é denominado Diario de Obra. No diario

devem ser registradas todas as ocorréncias diarias como, por exemplo: servicos executados,
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responsaveis pelos servigos, apropriagdo de horas trabalhadas, materiais recebidos/utilizados,
condic@es climaticas e outros.

Os registros no Diario de Obra sdo imprescindiveis independentemente da utilizacao de
qualquer outro formulario ou documento. Sugere-se inclusive o registro fotografico de
mudancas, que poderdo contribuirdo com documentagdo em caso de surgimento de duvidas. No

Quadro 40 é apresentado um modelo de formulério para diario de obra.

FORMULARIO PARA DIARIO DE OBRA
Obra: Data: /[ Folha:
Visitas a obra: Tempo: ()bom
()chuva (das as )

Servigcos emandamento:

Frequencia de pessoal: |Presentes Ausentes
Material entregue N°do pedido  |N°NF Valor
Observacgdes:

Quadro 40 - Exemplo de Formulario para Diario de Obra
Fonte: Elaborado por Hugue (2005)

O) CHECK-LIST DE EXECUGCAO DE SERVICOS

Os check-lists sdo ferramentas utilizadas para verificacdo de um servi¢o ou escopo. Em
empresas que utilizam o check-list de verificacdo e execucdo do servico e escopo, deve ser
observado que se uma alteracdo for executada, consequentemente o check-list deve ser

atualizado. E uma ferramenta que documenta e registra os servigos efetivamente realizados.

P) LICOES APRENDIDAS

As Licdes Aprendidas sdo a aprendizagem obtida na realizacdo de um projeto, podendo
ser identificadas a qualquer ponto e sdo também consideradas como um registro do projeto.

No balango final do projeto (realizado no seu encerramento), assim como em cada
entrega parcial, a avaliacdo das licdes aprendidas é considerada fundamental para o aprendizado
da equipe e para a melhoria de todo o processo. Sugere-se um formulério para avaliacdo das

licbes aprendidas a ser preenchido por todos os envolvidos no projeto (Quadro 41). As
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informacdes colhidas com as li¢cdes aprendidas devem ser compartilhadas com toda a empresa

para continua melhoria de todo o processo.

FORMULARIO DE LICOES APRENDIDAS

Projeto: Referéncia:
Gerente: Data:
Aspecto: Sim |Ndo [Comentérios

1. Os produtos entregues correspondem aos descritos na proposta
2. Foi elaborado um relatdrio de auditoria final dos resultados ?

3. Houve desvios entre os prazos realizados e programados (linhas de Quais foramas causas dos
4. Houve desvios entre os custos efetivos e os orcados (linhas de
5. Os desvios poderiamter sido evitados?

6. Ocorreramriscos ndo previstos?

7. Os clientes/ usuarios estdo satisfeitos? Por qué?
8. A equipe ficou satisfeita com o apoio dos patrocinadores? Por qué?
9. Houve cooperagdo e comprometimento das pessoas ?

10. O projeto foi bem administrado? Por qué?

11. Houve problemas de comunicacdo?

12. O projeto foi bem documentado?

13. Os fornecedores entregaramseus produtos/ servigos em
conformidade comas especificacdes combinadas ?

14. O que fariamos da mesma forma?

15. O que fariamos de maneira diferente?

16. O que sabemos hoje, e que ndo sabiamos antes do projeto?

17. Que recomendacdes devemos incluir para melhorar 0s préximos

Quadro 41 - Formulério de Licdes Aprendidas
Fonte: Baseado em Gasnier (2003)

Q) CHECK-LIST DE CONTROLE DE INTEGRADO DE MUDANCAS

Os check-lists sdo ferramentas utilizadas para verificacdo de um servico ou escopo.
Sugere-se para o controle integrado de mudancas a utilizacdo de um check-list que auxilie o
responsavel pelo projeto verificar se as etapas primordiais de controle foram ou estdo sendo
realizadas. O check-list de controle integrado de mudangas deve conter a verificagcdo de acOes
como: emissédo de documento de solicitacdo de mudanga, como a mudanga afeta o projeto, e
garantias de aprovacdo de mudanca sdo incluidas nas entregas do projeto, entre outras,

conforme pode ser observado no modelo do Quadro 42.
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RESPOSTA

ACOES PARA CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS SIM TNEO

1. BExiste uma solicitagdo de mudancas sendo protocolada por um membro do projeto ou
umenvolvido como projeto (interna ou externa)?

2. Existe uma solicitacdo de mudancga sendo documentada?

3. A solicitagdo de mudanca tem prioridade ou urgéncia?

4. Existe uma avaliagdo sendo identificada de como lidar coma mudancga?

5. Existe uma avaliagdo do que pode ocorrer se a mudancga ndo for implementada?

6. Existe conhecimento sobre a mudanca a ser aplicada no projeto?

7. Existe uma estimativa dos recursos, custos, cronograma determinados para 0 projeto?

8. Existe uma estimativa avaliada e autorizada pelo Comité de Controle de Mudancas ou
outra autoridade?

9. Os resultados acima avaliados foram comunicados ao requerente?

10. Se a mudanca é banida, o requerente foi notificado?

Os passos a seguir sdo considerados somente se a autorizagdo para a mudanca foi dada.

11. A mudanca foi incorporada no plano de trabalho do projeto?

12. A incorporagdo da mudanca requer ajuste nos recursos ?

13. A incorporagdo da mudanca requer ajuste no cronograma?

14. As mudancas no plano témsido comunicadas e comentadas quando estabilizadas ?

17. O trabalho temsido executado no local da mudancga?

18. O trabalho foi revisado com o efeito emtodas as partes?

19. A requisicdo de mudanca foi registrada em documentos e a mudanca feita?

20. O Comité de Controle de Mudancas ou responsavel foi notificado que a mudanga
estd completa?

22. A requisicdo de mudanca foi registrada e refletida em status completo ?

23. O requerente foi informado do status final do projeto?

24, Outro?

Quadro 42 - Modelo de Check-list para o Controle Integrado de Mudancas
Fonte: Baseado em DIR(2003)
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Verificacdo do atendimento dos objetivos do trabalho académico

O objetivo principal desta pesquisa “Elaborar um roteiro pratico de procedimentos
para o controle integrado de mudancas de escopo em obras de construcdes civis e
planilhas de apoio, de forma a orientar os usuarios a realizar este controle em seus
projetos de forma integrada”, foi atingido a partir dos objetivos secundarios apresentados a
sequir:

1. “Levantar os procedimentos existentes na
literatura técnica sobre o controle integrado
de mudancas de escopo”

Foram identificados os conceitos de gestdo de obras, projetos, escopos e mudancas, a
importancia das partes envolvidas nos projetos, o gerenciamento do controle integrado de
mudancas e procedimentos existentes para este controle integrado. Percebeu-se que o trabalho
de Hugue (2005) apresentou uma Proposta de Diretrizes considerada de facil aplicacdo e
assimilacdo, e por este motivo tomou-se como base esta dissertacdo para realizar os estudos de
caso.

2. Realizar estudo de caso em 03 empresas,
visando levantar os procedimentos que séo
de fato aplicados na pratica.

Com os estudos de caso foi possivel evidenciar que as 03 empresas pesquisadas, mesmo
sendo de porte micro e pequeno, preocupam-se com o controle de mudancas de escopo, porém
ndo possuem um procedimento formal para este controle. O roteiro definido como base foi
aplicavel e de facil compreensdo pelos participantes, sendo possivel perceber melhoria no

controle interno das companhias.
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3. Elaborar um roteiro para controle
integrado de mudancas de escopo em obras,
a partir da integracdo das praticas de
gerenciamento propostas na literatura e
caracteristicas relevantes observadas nos
estudos de caso.
A partir dos estudos de caso foram testados os procedimentos definidos por Hugue
(2005) e sugeridos novos que permitiram a concepcao do Roteiro para o Controle Integrado de

Mudancas de Escopo.

O Roteiro para o Controle Integrado de Mudancas de Escopo foi apresentado de forma
clara e objetiva separadamente, conforme segue:

v Apresentacdo da Concepcdo da Revisdo do Roteiro de Hugue 2005 (capitulo 5), para o
publico académico, onde foram apresentadas as alteracdes que foram feitas no roteiro
utilizado como base.

v' Apresentacdo de forma objetiva do Roteiro para Controle Integrado de Mudancas de
Escopo em Obras (capitulo 5.1) para utilizacdo das empresas de construcdo civil, sem
citacdes de fontes e origens, formando uma espécie de manual com modelos e exemplos

das acdes e produtos das diretrizes, para utilizacdo direta pelas companhias construtoras.

6.2 Possiveis aplicacOes praticas do roteiro

O principal beneficio do controle integrado de mudancgas € permitir que as mudancas
documentadas no &mbito do projeto sejam consideradas de forma integrada, reduzindo os riscos
do projeto que frequentemente resultam das mudancas feitas sem levar em consideracdo 0s
objetivos ou planos gerais do projeto.

O procedimento de controle integrado de mudancas pode ser utilizado sempre que
houver uma mudanga que altere a linha de base (escopo aprovado e “congelado”) e também no
controle de modificacdes que os projetos arquitetdnico e complementares possam vir a sofrer,
antecipando e prevenindo os impactos das mudancas e auxiliando nas agbes corretivas e
preventivas necessarias.

A principal contribuicdo deste trabalho é o Roteiro para o Controle Integrado de

Mudangas de Escopo.



109

6.3 Como sugestdo para trabalhos futuros:

v" Sugere-se a aplicacdo do Roteiro em empresas de maior porte de construcdo civil.

v' Realizar o0 mesmo procedimento em outros estados, identificando os procedimentos
aplicados, para sugerir um roteiro que possa ser utilizado como um padréao nacional.

v" Utilizar o Roteiro em outras indUstrias além da industria de construcéo civil.

v' Desenvolver um Software para automatizar este Roteiro.
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ANEXO A - FORMULARIO DA ENTREVISTA ESTRUTURADA DOS ESTUDOS DE
CASO

ENTREVISTA ESTRUTURADA

IDENTIFICACAO E PERFIL DA EMPRESA

Nome da empresa:

E-mail: Fone:

Nome: Cargo:

1. Qual é o tempo de atuacdo da empresa (desde)?

2. Qual € tipo de obras que a empresa executa? Para quem (setor publico ou privado)?
3. Qual é o faturamento médio anual da empresa?

4. Qual é o acervo técnico de obras construidas da empresa atualmente?

5. A empresa possui alguma Certificacdo? Quais?

6. Quantos funcionarios trabalham na empresa? (Se possivel especificar por setor)

7. A empresa possui organograma formal? (Se possivel anexar ao formulario)

8. Os cargos e funcdes dos funcionarios da empresa sdo definidos formais e divulgados? (Se
possivel anexar ao formulario)

9. Qual é o volume de obras atual?

10. A empresa adota préaticas de gerenciamento e controle de mudancas em obras?

11. Outras informagdes relevantes.

SOBRE O CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

12. Assinale abaixo os itens que compde o planejamento do tipo de obra (selecionado pelo
entrevistado) da empresa. Obs. Na coluna “Grau em que € feito”, considerar:

(1) Néo faz

(2) Faz de forma simples

(3) Faz de forma incompleta

(4) Faz de forma completa

(5) Faz de forma completa com procedimentos e ferramentas extras
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COMPONENTES DO PLANO DE
GERENCIAMENTO DO PROJETO

Grau em que é

feito.

E necessario que
seja aprimorado?

Observacdes

1]2

3

4

5

Sim Nao

Matriz de envolvidos nos processos e suas
responsabilidades

Contrato Formal

DeclaracBes de escopo que incluem os objetivos e
subprodutos do projeto

Plano de Prazos (cronogramas)

Plano de Custos (orgamento, fluxo de caixa)

Linhas de base de medidas de desempenho para
escopo técnico, prazo, custo e qualidade

Lista dos principais marcos e suas datas previstas

Planilha de méao-de-obra seu custo e previsdo de
realizacdo

Identificacdo de principais riscos, com suas respostas
planejadas e contingéncia

Plano de gerenciamento auxiliares:

Plano de Qualidade

Plano de Comunicagéo

Plano de Suprimentos

Plano de geréncia ambiental

Plano de recursos humanos

Plano de melhoria do processo

Lista de questdes a resolver e decisdes pendentes

Outros. Quais?

13. S&o realizadas reunides para avaliagdo do andamento do projeto?

() Sim. Com que periodicidade?

() Néo. Porque?

14. Quais o0s assuntos/temas tratados nas reunides de avaliacdo de andamento do projeto?

() Andamento do cronograma, inicio de atividades, estimativa para término, percentual de

atividades terminadas

) Avaliacdo do atendimento dos padrdes de qualidade

) Avaliacédo de custos autorizados e incorridos

) Relatdrios de desvio do projeto (executado versus planejado)

) Relatorios de tendéncia (prospeccdo de custos e prazos)

(
(
( )Relatorios de status do projeto (fase executada até 0 momento)
(
(
(

) N&o ¢é realizado este tipo de controle. Por qué?

15. Como o escopo do projeto é controlado?

() Através de um Modelo de Estrutura Analitica do Trabalho (WBS ou EDT)? Ele é

atualizado?

() Através do Contrato

() somente através de orcamentos e memoriais
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17.

18.

20.

114

() outra forma. Qual?

() nédo séo controlados

Como o cronograma do projeto é controlado?
) Gréfico de Barras (Gantt)
) Rede de Atividades (Pert/CPM)
) Manualmente

) Outra forma. Qual?

A~ AN N~ ~

) ndo sdo controlados
Como sdo controlados os custos do projeto?
() através de orcamento simples
() através de orcamento (previsto versus realizado)
() controlando fatores que criam mudancas na linha base dos custos
() garantindo que houve acordo em relagédo as mudangas solicitadas
() monitorando as mudangas reais quando e conforme ocorrem
() garantindo que possiveis excessos no orcamento ndo ultrapassem o financiamento
autorizado para o projeto, ficando dentro dos limites aceitaveis
() evitando mudancas incorretas, inadequadas ou ndo aprovadas
() outra forma. Qual? Cada
() n&o séo controlados
Com relacdo ao gerenciamento de riscos a empresa:
) identifica os riscos
) planeja respostas e ele e faz planos de contingéncia
) realiza 0 monitoramento e controle dos riscos

) faz parcialmente. O que?

N N N N N

) ndo faz gerenciamento de riscos. Por qué?

() ndo acha importante

( ) acha importante mas complicado

() ndo tinha pensado nisso
19. Existe identificagdo de acOes corretivas e preventivas? Em que ocasifes? Estas s@o
registradas?
Como?
Qual é o processo dentro da empresa quando ocorre uma solicitacdo de mudanca com a obra ja
em andamento, vinda da area EXTERNA, como por exemplo, a solicitacdo do cliente:

- Para quem é feito a solicitagdo?
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»  Existe um documento formal?
» A mudanca deve ser Justificada?
« Quem faz o orcamento para apresentar ao cliente?
e Como o cliente faz a aprovacdo. Tem prazo minimo para isso?
- Como esta solicitacdo é avaliada e aprovada dentro da empresa?
« Como esta solicitacdo de mudanca é passada para a obra?
e Os projetos e documentos sao atualizados. Quem € responsavel por isso?
< No caso da mudanca ser rejeitada, esta também é arquivada?
= Apresentar o fluxograma formal se existir. Apresentar formulérios usados.
21. E quando a solicitacdo de mudanca € INTERNA, isto é ocorre dentro da empresa seja
por acdes corretivas, preventivas ou correcfes de defeitos, qual € o processo utilizado?
22. O sistema de controle de mudancas é formal? Existe um processo formal para
controlar o uso destes procedimentos? E utilizado um sistema automatizado? Qual?
23. Existe um comité especial dentro da empresa composto pelas partes interessadas que
fazem o controle e aprovacdo das mudancas necessarias?
24. Como é feito a comunicacdo interna sobre uma mudanca naobra? () coOpias de
documentacdes especificas
() reunides de projeto
() e-mail ou internet
() memorando
() mural
() conversas informais
() contato telefénico
Qual é a forma mais eletiva?
25. A empresa normalmente consegue cobrar o valor referente a mudanga do cliente?
Porcentagem(%) média de solicitacbes mudancas que séo cobradas dos clientes:
( )25% ( )50% ( )75% ( )100%
Porcentagem(%) media de receita resultante de alteragdes autorizadas:
( )2% ( )5% ( )10% ( )15% ( )mais que 20%
() Néo. Por qué? O que falta?
26. As solicitacbes de mudancas, aprovadas ou rejeitadas, sdo formais e sao controladas?
Os resultados finais ficam arquivados?
27. O plano de gerenciamento do projeto é atualizado a cada mudanga aprovada? De que

forma? Quem sé&o 0s responsaveis?
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28. O custo e prazo da obra acontecem normalmente conforme o esperado?
( )Sim
Porcentagem(%) média de aumento no custo da obra em comparacdo com a linha
base de custo:
( )2% ( )5% ( )10% ( )15% ( )mais que 20%
Porcentagem(%) meédia de alteracdo no prazo da obra:
( )2% ( )5% ( )10% ( )15% ( )mais que 20%
() Nao. Por qué? O que falta?
29. As licbes aprendidas em cada projeto ou 0s ativos do processo organizacional
(PMBOK, 2004) sdo:
() “guardados” como experiéncia com cada profissional que se envolveu no
processo, sem registros.
() registrados como processos e procedimentos da organizacao para realizar o
trabalho.
() arquivados como base de conhecimento corporativo da empresa para armazenar e

recuperar informacdes. Exemplifique:

SOBRE A PREVENCAO DE REIVINDICACOES
30. Os clientes sdo informados sobre o andamento ou variacdes na obra? Sdo feitas
reunides com os clientes quando o projeto tem alguma particularidade?
31. Qual € o procedimento da empresa quando ela ndo recebe os valores extras de obra em
funcio de mudangas solicitadas pelo cliente? Isso ja aconteceu? E comum?
32. A empresa ja efetuou algum tipo de reivindicacdo em funcdo de mudangas em obras?
Porque, como e quando ocorreram? Quais foram os motivos? Que tipo de

reivindicacéo foi feita?
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ANEXO B - ORGANOGRAMA EMPRESA
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ANEXO C - FORMULARIO DE MUDANGCA CONTROLADA (HUGUE, 2005)

FORMULARIO MUDANGA CONTROLADA

Empresa: N°
Obra/Projeto:
Gerente de obralprojeto
IDENTIFICACAO DA MUDANCA O Intema - O Extemna
ldemincagdo:
DESCRICAC DA MUDANGA [Signficativa_ OSIM__ 0 NAO
Descrigdo I Croqui:
O PRICRIDADE MAXIMA
Responsavel pela Solictaco: Dpto/Setor: |pata:  +
JUSTIFICATIVA DA MUDANCA
Responsavel pela Justiicatva: Dpto/Setor: |pata /4
AVALIACAO DA MUDANGCA

Anexar documentos:

0 Ateracdo de Projeto

O Ateracao de cronograma
IMPACTO OCAfo OMéso 0O Baxo | 5 AteraSo ge orcamento

Conseqoéncias
Aprovagdo: N30 aprovagao:
Responsavel pela Avallacio: Dpto/Sator: |pata: s ¢
7 APROVACAO INTERNA DA MUDANCA
O APROVADA Comentarios! Observagies:
O NAO APROVADA
Aprovador Dpto/Setor: | Data: ! {
APROVAGAO DO CLIENTE
O APROVADA Comentarios! Coservagies:
O NAO APROVADA
O Estou ciente de 1odas 35 06 Impacios da mudanga, ateragdo de custo ou prazo
‘0 Sera necessario Agtivo Contratual ;
Clente: Data: __ /(¢
AUTORIZAGAO PARA IMPLEMENTAGAOD
O AUTORIZADO Comentarios! Coservacdes:
O NAO AUTORIZADO
Responsavel: Dpto/Setor: |pata: s
MUDANCA IMPLEMENTADA
O MUDANCA IMPLEMENTADA EM |pata: s/
Responsavel pela Impiemantagao: Dpto/Setor:
COMUNICAR

O Setor Admnistrativo/Comercial O Sefor Financziro
O Setor Teéenlco O Setor Recursos humanos
O Setor de Suprimentos O Setor de Orgamento e Planelamento




ANEXO D - FORMULARIO DE NAO CONFORMIDADE (HUGUE, 2005)

FORMULARIO DE NAO CONFORMIDADE

Projeto:

Pagina:

Assunto:

Data:

/

120

AUDITORIA ( )sim ( )ndo

AGAO CORRETIVA ()

AGAO PREVENTIVA ()

Descrigao da Nao-Conformidade:

Responsavel: Dpto/Setor:

Causa da Nao-Conformidade:

Responsavel: Dpto/Setor:

AGAO PROPOSTA

RESP.

PRAZO

VERIFICAGAO DA EFICACIA DA QUALIDADE

A acdo foi tomada? Ocorreu novamente?

Foi eficaz?

Visto da Qualidade: it

/

()sim ( )ndo ()sim ( )ndo

( )sim ( )ndo

Observacdes:




ANEXO E - DOCUMENTO DE APRESENTACAO DE MUDANGCA EM OBRA
(HUGUE, 2005)

DOCUMENTO DE APRESENTAGCAO DE MUDANGCA EM OBRA

Obra: Data:

Tipo de mudanca: O projeto O especificacbes O prazo O outro. Qual?
Descricao e justificativa:

Alteracdes: O orcamento. Qual?
O prazo. Qual?
O outro. Qual?
Valor inicial:
Valor das inclusdes:
Valor das exclusoes:
Valor final alterado:
Responsavel:

Campo para preenchimento do cliente:

O aprovado O sera necessario aditivo contratual

O nao aprovado

Responsavel: data:

ANEXO F - FOMULARIO PARA DIARIO DE OBRA (HUGUE, 2005)

FORMULARIO PARA DIARIO DE OBRA

Obra: Data: Folha:

Visitas a obra Tempo: O bom
P O chuva (das as

Servicos em andamento

Frequéncia de pessoal Presentes Ausentes

Material entregue N°do pedido  N° nf Valor

Observacdes




